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Implementace prvki projektového rizeni ve zvolené
spole¢nosti

Abstrakt

Diplomova prace se zabyva navrhem a implementaci zmén procesu projektového
fizeni ve firmé za ucCelem zlepSeni aspektii projektévho trojimperativu firemnich projektu.
Navrhy zlepSeni byly vytvofeny na zadkladé analyzy dosavadni podoby procesu a
porovnanim se svétovymi standardy projektového fizeni. Na zaklad¢ téctho poznatki byly
pfipraveny navrhy vychazejici z metodologie PRINCE2 Agile, kterymi jsou sledovani
nakladovani projektu, sledovani projektovych rizik, sledovani uzitku projektu, presnéjsi
zmén bylo také vytvofeni procesniho modelu nové podoby procesu. Odhady Uspor jsou
aproximovany na 5,5 MDs na projekt. Ekonomicky pfinos sledovani uzitku projektu a
projektovych rizik v projektovém prostiedi firmy mize dosahnout az 346 000 K¢ na projekt,
Vv zavislosti na jeho planovaném piinosu. Nova podoba procesu projektového fizeni je
hodnocena pomoci metody vicekriterialni analyzy pro srovnani se stavem ptvodnim a pro

identifikaci dalSich oblasti pro jeho zlepSeni.

Kli¢ova slova: IT, procesni dokumentace, PRINCE2, projekt, projektové fizeni



Implementation of project management elements in the

selected company

Abstract

The diploma thesis focuses on designing and implementing changes to the project
management process in the selected company with the goal of improving the elemental 3
project baselines of scope, budget and quality. Changes were proposed based on the analysis
of the existing version of the company project management process and comparison with
international project management methodologies. The changes proposed and implemented
are based on the PRINCE2 Agile methodology and include tracking of project budget,
benefits and risk, more detailed descriptions of projects roles and defining a clear order of
activities in the process. A process model of the new process version was created as part of
the changes. The savings brought by the improvements are approximated at 5.5 MDs per
project. Also the economical effect of tracking project benefits and risks is estimated up to
346 000 K¢, depending on the magnitude of original planned benefits. The new version of
the project management process is rated using multi-criteria analysis for comparison with

the previous version and identification of further improvement areas.

Keywords: IT, process documentation, PRINCEZ2, project, project management
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1 Uvod

Projektové tizeni je Siroka oblast managementu, nejcastéji chapana jako naplanovani kroki
od pocate¢niho napadi az po doruceni hotového produktu. V této zobecnéné podobé mnoho
lidi aplikuje postupy projektového fizeni nejen ve firmé, ale také i v osobnim Zivoté.
V kone¢ném dusledku je to soubor néstrojti, postupti a praktik, kterych aplikace ma za cil
optimalizovat dodavku pfedmétu projektu v dimenzich projektového trojimperativu (tj.
dodani v co nejkrat§im cCase, v co nejvétsi kvalité a s pouZitim minimalnich zdroju).
Smyslem projektového fizeni je pfinést pozitivni zménu v téchto aspektech projektu ve

srovnani se stavem bez aplikace projektového tizeni.

Kazdy projekt ma své charakteristické rysy, nezavislé na jeho velikosti ¢i rozpoctu, a
projektovy management poskytuje nastroje pro fizeni téchto aspektu jako je Casovy plan,
projektové finance, lidské zdroje, komunikace nejenom uvnitt projektu, ale také i na venek,

fizeni rizik a mnoho dalSich.

V dnesni dobé¢ existuji dva hlavni sméry smysSleni v oblasti projektového fizeni — tzv.
waterfall a agile. Prvni ze zminénych paradigmat, waterfall, pfedstavuje klasicky sekven¢ni
postup pii fizeni projektd. Cela aktivita je rozdélena do disjunktnich fazi s definovanymi
podminkami pro pfechod mezi nimi. Na pocatku projektu pfevazuji planovaci aktivity, které
pak ptechazeji v rizné urovné navrhu. Ty jsou pak odsouhlaseny odpovédnymi osobami,
aby mohla zacit dodavka skute¢ného piedmétu projektu. Na konci je dodany produkt
testovan a uveden do provozu. V dne$ni dob¢ je tenhle postup nejcastéji aplikovan na
komplexni projekty s vysokou mirou provazanosti a dirazem na odladény navrh celého
feSeni. Pfikladem muze byt stavba domu, kde koordinace dodacich lhiit a nutnost zpracovani

navrhu pied stavbou jsou typickymi rysy watefallu.

Naproti tomu vznikl pfistup agile — piivodné se jednalo o smér v softwarovém inzenyrstvi
tak, jak byl definovan v roce 2001 v agilnim manifestu. Tato myslenka s ¢asem ziskala na
sile a pronikla do disciplin jako je projektové fizeni a taky do oboril jinych, nez je vyvoj
softwaru. Ve své podstaté obraci waterfall na ruby a klade otdzku ,,pro¢ dodavat jeden velky
produkt, kdyZ ho 1ze rozdé€lit na mnoho mensich dodavek?*. Nezavisle na metodologii agile,
kterych je mnoho, cilem je tedy identifikovat jednotlivé stavebni bloky produktu, které lze
postupné dodavat v malych inkrementech. V tomhle pfipadé neexistuje jeden neménny

navrh produktu, ale vyviji se s postupem praci. Tim nabizi oproti waterfallu vétsi flexibilitu,
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jelikoz projektovy tym muize jednoduseji reagovat na ménici se pozadavky zékaznika.
Dalsim aspektem sméru agile je vétsi zapojeni zainteresovanych stran do procesu dodavky
na projektu. Diky tomu je mozné ziskavat Castéjs$i zpétnou vazbu béhem projektu a opét
piizpusobit tomu jeho dalsi prabéh. Ve waterfallu sice jsou definovany faze, které v jisté
mifte spliuji podobny tcel, ale jejich doba trvani je fadove delsi nez typické 2 tydenni iterace

v agile.

Svétovy trend agile odrazi v sob& charakteristiku dne$ni doby — trhy se velmi rychlé méni, a
tak 1 pozadavky zékaznikl. Naptiklad spole¢nost Meta je prosluld svym mottem ,,fail fast®,
tedy mentalitou ,,rychlého selhani“. Ta ve svém jadfe vybizi ke zkousSeni novych véci,
ponechani toho, co ma piinos a rychlého zahozeni nefunkénich ideji. Metodologie, které se
dokdZou tomu pfizplsobit nabizi konkurenéni vyhodu firmam, a proto jsou stale
oblibengj$imi.

Tuto praci navazuji mou bakalaiskou praci zroku 2022, kterd se zabyvala navrhem
doporuceni zlepseni v procesu projektového fizeni. Poznatky ziskany pii psani puvodni
prace byly pouZity pro tvorbu nového procesu projektového fizeni, jehoZ implementaci se

zabyva tato diplomova préce.

Teoreticka ¢ast prace pro Uplnost uvadi definici projektu a zakladni projektové ukazatele,
ale déle se soustied’uje na detailni popis metodologie PRINCE2®, ktera byla zakladem pro
navrh zmén v procesu projektového fizeni ve firmé. Sekce je zakoncena kapitolami o

procesu fizeni zmén ve firmé, procesu fizeni rizik a procesnim modelovani.

Vlastni ¢ast prace je soustiedénd na implementaci konkrétnich navrhli zmén procesu
projektového fizeni na firemni Grovni jako nového standardu a také na arovni projektové.
Pro ob¢ urovné implementace jsou hodnoceny dopady implementovanych zmén. Pro uroven

firemni je popsan aspekt zpisobu zavedeni zmén ve firm€ pro maximalizaci jejich adopce.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil préace

Cilem prace je na zadklad¢ analyzy zpusobu vedeni projektii a projektového prostiedi
navrhnout a implementovat tailorované metody a prvky mezinarodniho standardu

projektového fizeni ve zvolené spolecnosti.
Dil¢imi cili prace jsou:
Analyza projektového prostiedi zvolené spolecnosti

Prvnim dil¢im cilem je urceni aktudlniho stavu projektového prostiedi ve firmé na zakladé
vlastnich zkuSenosti z praxe a dostupné dokumentace procesu projektového fizeni. Tento

krok je nezbytny pro stanoveni silnych a slabych stranek stavajiciho procesu.
Komparace projektového prostiedi s mezinarodnim standardem projektového Fizeni

Dals$im krokem je srovnani aktualniho firemniho procesu projektového fizeni s metodikou
PRINCE?2 pro identifikaci moZnych zlepSeni ke stavajicimu procesu ve firm¢. Komparace

je provedend v ramci tymovych workshop.
Vybér relevantnich prvku projektového Fizeni pro implementaci

Na zaklad¢ komparace procesu projektového fizeni ve firmé s metodikou PRINCE2 jsou
vybrany konkrétni prvky pro implementaci zlepSeni firemniho procesu. Vybér prvki je

postaven na poucenich ziskanych z ptfedchozich projekti.
NavrzZeni a posouzeni zptisobu implementace

Vybrané prvky projektového fizeni jsou ndsledné¢ posouzeny z hlediska zpiisobu

implementace ve firmé pro maximalizaci kladnych dopadt a adopci zmény procesu.

Odhad dopadu implementace piedstavenych navrhi na spolecnost z pohledu

projektového Fizeni i ekonomického hlediska

Pomoci odhadt zefektivnéni dil¢ich ¢asti procesu je mozné aproximovat méfitelné (napf.

uspory ¢asu, penéz) a neméefitelné (napt. zvySena divéra) dopady zlepseni.

13



2.2 Metodika

Diplomova prace je zamétena na problematiku projektového fizeni ve vybrané spolec¢nosti.
Prace se soustiedi zejména na zhodnoceni a na zéklad¢ analyzy inavrzeni zakladnich

nastroji a metod projektového fizeni pro implementaci ve vybrané spole¢nosti.
Studium interni dokumentace

Postup navrzeni zlepSeni procesu projektového fizeni ve spole¢nosti se zaklada na analyze
souCasn¢ platnych smérnic a doporuceni uchovanych ve firemni dokumentaci. Tyto
dokumenty piedstavuji prvni verzi procesu projektového tizeni ve zvolené firmé a byly
pfipraveny pro tehdejsi potfeby firmy a firemni kulturu. Navrhy zlepSeni procesu
projektového fizeni jsou jako vystup prace zpracovany do stejného forméatu a uschovany

jako jejich nova verze.
Pozorovani a zkuSenost z praxe

Navrhy zlepSeni projektového procesu vychdzi z vlastni zkuSenosti v oboru projektového
fizeni a pozorovani pribé&hu jiz dokoncenych projekti. Dokoncené projekty ve firmeé se
obvykle potykaly se stejnymi nedostatky Vv jejich fizeni a poskytuji dikaz potiebny
k pfesvédceni ostatnich tymu a manazerl pro implementaci zlep$eni procesu projektového
fizeni. Typické problémy projekti budou kategorizovany a nésledné budou historické

projekty ohodnoceny, jestli se potykaly s danym problémem.
Syntéza poznatku

Syntéza neboli skladani jednotlivych poznatki do celku na zakladé studia interni
dokumentace, pozorovani a zkusenosti z praxe je provedena na tymovych workshopech, kde
dochazi k vytvoreni konsensualni podoby nového procesu projektového fizeni. Tenhle krok
vyzaduje tymovou soucinnost, bez ni je mozné, ze navrhy zmén by v blizké dobé byly

rozporovany ostatnimi ¢leny tymu.
Pripadova studie

Ptipadova studie obecné je charakterizovéana jako detailni studium jednoho nebo vice jevi,
pro nésledné pochopeni jevli mu obdobnych. Navrzené zlepSeni procesu projektového fizeni
budou pilotovany na ukazkovém projektu pro ovéfeni vhodnosti procesu pro firemni
prostiedi. Udaje o tomto projektu budou ve znané mife anonymizovany za uéelem

zachovani firemniho tajemstvi.
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Polostrukturovany rozhovor pro vyhodnoceni navrhovanych zmén.

Po dokonceni ptipadové studie je novy proces projektového tizeni ve firmé hodnocen v
ramci polostrukturovanych rozhovori s ¢leny projektového tymu. Polostrukturovany
rozhovor se nachazi na pomezi strukturovaného rozhovoru (opira se rigidné¢ o predem
definované otdzky) a nestrukturovaného rozhovoru (dialog volnou formou). Kostra
polostrukturovaného rozhovoru bude obsahovat otazky tykajici se vyhodnoceni prubéhu
piipadové studie ve srovnani se stavem pied zavedenim zmén v procesu projektového fizeni.
Vyhodou toho typu rozhovoru je jeho flexibilita v reakci na odpovédi druhého ucastnika,
pusobi taky jako pfirozenéjsi. Jeho nevyhodou je naroc¢nost jak piipravy zakladni sady

otazek, tak i psychické ptipravy pro reakce na podnéty druhého ucastnika.
Vicekriterialni hodnoceni navrhovanych zmén

Vyhodnoceni pfinosu zlepSeni projektového ftizeni bude provedeno na zdkladé
vicekriteridlniho posouzeni opirajici se o ukazatele uspéSnosti projektu (kvalita, cas,

naklady).
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3 Teoreticka vychodiska

3.1 Projekt

Slovo projekt ma mnoho definici liSicich se podle autora nebo metodologie, ktera si klade
za cil ho dale popisovat. Z toho diivodu nelze hovofit o jednotném chapani a definici pojmu

projekt. Nize uvadim nékolik vyznamnych definici:

IPMA® (International Project Management Association) definuje projekt jako ,,¢asové,
nakladové a zdrojové omezeny proces realizovany za ucelem vytvoteni definovanych

vystupt (rozsah naplnéni projektovych cilti) co do kvality, standardi a pozadavku.* [1]

PMI® (Project Management Institute) ho chape jako proces, ktery ,,asové, nakladové a
zdrojové omezeny proces realizovany za uc¢elem vytvotreni definovanych vystupt (rozsah

naplnéni projektovych cilit) co do kvality, standardd a pozadavku. [2]

PRINCE2® (Projects in Controlled Environment) definuje projekt jako ,do¢asné
prostredi, které bylo vytvofené za ucelem realizace jednoho nebo vice produktt tak, jak je

definovano v Business Case (Obchodnim ptipadu). “ [3]

Z téchto definici Ize vyvodit nékolik zakladnich charakteristik projektu:
o Cas — projekt mé jasné dany zagatek a konec
e Vystupy —hmotné nebo nehmotné, definované jako cil projektu, také rozsah projektu
e Zdroje — naklady vynaloZené pro vytvofeni vystupt projektu

e Projekt je z hlediska své realizace omezen na tyto tii dimenze
3.1.1 Projektovy trojimperativ

Zminén¢ charakteristiky projektu na sob¢ zékonité zavisi, v praxi tedy velmi ziidka dochézi
k situaci, kde kazdy parametr je maximalizovan. Nejjednodussi zavislost Ize vidét
Vv souvislosti ¢asu a zdroji. Projekt s danou velikosti tymu (pfepocteno na penize, tedy
zdroji) l1ze dodat v €ase X, pokud ale budu ho chtit dodat v ¢ase X/2, pak budu muset zvysit
velikost tymu, a tedy Cerpat vice zdroju. Tuto skute¢nost 1ze popsat terminem ,,projektovy

trojimperativ*, ktery je vizualizovan nize (Obrazek 1). [4]
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Rozsah
(ang. Scope)

Projektovy
trojimperativ

Cas Naklady

(ang. Timescales) (ang. Costs)

Obrézek 1: Projektovy trojimperativ (vlastni zpracovani dle [4])

PRINCE2® [3] zavadi také rozsifenou verzi trojimperativu, ktera definuje 6 dimenzi fidicich

uspésnost projektu. Novymi aspekty jsou:
e Kuvalita — jak pfesné vystupy projektu spliuji pozadavky na kvalitu
o Riziko — stupen rizika, ktery obnasi dodavka projektu
e Prinosy — dopad vystupi projektu na obchodni vysledky a cile

Rozsah
(ang. Scope)

Kvalita
(ang. Quality)

Pfinosy
(ang. Benefits)

RozSireny

projektovy
trojimperativ

(PRINCEZ2, PMI)

Cas
(ang. Timescales)

Naklady
(ang. Costs)

Riziko
(ang. Risk)

Obréazek 2: Rozsifeny projektovy trojimperativ PRINCE2® (vlastni zpracovani dle [3])
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3.2 Féaze projektu

Vsechny definice projektu se shodnou na jednom faktu a tim je, ze projekt je Casové
omezeny. Projekt prochazi tedy Zivotnim cyklem, ktery ma poc¢atek a konec. Lze ho zobecnit
na nasledujici faze, které byly jiz shrnuty v bakalaiské praci autora, ale jsou uvedeny pro

Uplnost. Jak uvadi Svozilova [4], jedné se tedy o:
1. Konceptualni navrh
2. Definice projektu
3. Produkce
4. Operacni obdobi
5. Vyrazeni projektu

Vyse zminéné ¢lenéni na faze odpovida stylu fizeni projektl, ktery se nazyva z anglictiny
waterfall. Charakterizuje ho sekven¢ni prichod zivotnim cyklem od navrhu po vytazeni, kde

nelze zacit fazi nasledujici ptfed dokoncenim bézici faze.

Metodologie projektového fizeni pak dale upiesiiuji doporuceni pro kazdou z téchto
obecnych fazi, ptipadné méni jejich pojmenovani. I pfes tyto zmény tento obecny prichod
projektem poskytuje kostru, od které se jednotlivé pfistupy dale odviji. Charakteristika fazi
v metodologii PRINCE2® a PRINCE2® Agile je dale obsazena v kapitole 3.4.2.4.

3.2.1 Konceptualni navrh

Prvni féze, kterd ma charakter inicializa¢ni, se zabyva formulaci zékladnich zdmért,
hodnocenim pfinost a dopadl realizace projektu, odhady nékladl a Casu potfebného na

vlastni realizaci. [4]

V této fazi jsou piipravy dokumentt jako je charta projektu, piipadné popis projektu, které
shrnuji zakladni informace o cilech projektu, nacrtu rozpoétu a ¢asového planu. [4]
Smyslem této predprojektové faze a zminénych dokumentu je tvorba podkladu k posouzeni

vyhodnosti investice ze strany managementu, ktery v piipadé kladné evaluace da pokyn

k zapocati dalsi projektové faze. [4]
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3.2.2 Definice projektu

V nasledujici fazi dochazi ke zptfesnéni vystupl prvni faze. Jako ptiklady Ize uvést
diversifikaci cili, vycet subsystémt a jejich vnitinich rozhrani, pfipravu metodik a
disponibilnich znalosti a dovednosti, identifikaci zdroji, nastaveni realistického ¢asového
ramce a propocet nakladd, definice rizik a predpokladii omezeni jejich dopadii, nebo

ptipravu detailnich planii na realizaci projektu.

Vysledkem této faze je piesnéjsi dokumentace vychazejici z faze konceptualniho navrhu,
ktera piedstavuje prakticky zaklad pro izeni a realizaci projektu. V metodologii PRINCE2®
se mluvi o tzv. PID, tedy Project Initiation Documentation. Po schvéleni managementem je

mozno pristoupit k realizaci projektu. [4]
3.2.3 Produkce

Produkce neboli vlastni realizace, piipadné implementace projektu, je faze zabyvajici se
fizenim praci a subdodavek, kontrolou postupu podle ¢asového planu a rozpoétu, fizenim
komunikace a nezbytné projektové dokumentace, kontrolou kvality a G¢innosti dosaZeni
jednotlivych dil¢ich cill, testovanim vystupt, poifizenim dokumentace jako podkladu pro

uzivani pfedmétu projektu a tvorbu planu podpory v opera¢nim obdobi. [4]
3.2.4 Operacni obdobi

Po produkci nasleduje operaéni obdobi, ve kterém se pfechazi k vlastnimu uZivani predmétu
projektu. Pfedmét projektu je integrovan do existujicich firemnich systému, jsou hodnoceny
technologické, socialni a ekonomické dopady realizovaného projektu, které jsou srovnavany
s pfedpoklady danymi v konceptudlnim obdobi. Sepisovand je také zpétna vazba pro

planovani dalSich projekti a je hodnocena interakce se spolupracujicimi systéemy. [4]
3.2.5 Vyrazeni projektu

Poslednim krokem je pfepnuti pfedmétu projektu do stadia podpory a do piipadné
odpovédnosti organizace, ktera podporu poskytuje, pievedeni zdrojii (napf. pracovnikli nebo
technologii) na jiné projekty. Dilezitym aspektem je zpracovani pouceni a ziskanych

zkuSenosti z daného projektu pro uplatnéni do budoucna. [4]
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Tuto fazi Ize také oznacit jako poprojektovou, ve které je projekt ukonéen a jsou zde zahrnuty
administrativni ukony, které zarucuji plynuly pfechod do pocate¢niho stavu ,business as

usual®. [4]

3.3 Projektové rizeni

Definice projektového fizeni jako pojmu zavisi na zvoleném standardu projektového fizeni
nebo publikaci. To znamena, ze podobné jako definice projektu neexistuje tedy jedina

spravna formulace.

Harold Kerzner [4] na piiklad uvadi, ze projektovy management je ,.souhrn aktivit
spoCivajici v planovani, organizovani, fizeni a kontrole zdroji spolecnosti s relativné

kratkodobym cilem, ktery byl stanoven pro realizaci specifickych cild a zdmért.*

PRINCE2® [3], ktery je stéZejni metodologii pro tuto praci, ho definuje jako ,,planovani,
delegovani, monitorovani a kontrola vSech aspektii projektu a motivace zucastnénych, za
ucelem dosazeni cili projektu pii dodrzeni vykonnostnich cild pro ¢as, naklady, kvalitu,

rozsah, pfinosy a riziko.*

3.3.1 Organizacni struktura projektu

Obecné teorie fizeni definuje 2 typy organiza¢ni struktur z hlediska ¢asu — trvalou a
docasnou. Trvala organizaéni struktura je typickd pro liniovou firemni hierarchii, kde
jednotlivé tymy jsou seskupovany podle své funkce nebo zaméfeni na vyrobek pod jednim
vedoucim. Tato struktura je vyhodna pro fizeni rutinnich a opakovatelnych ¢innosti, které se
vztahuji ke kompetencim daného tymu. Zpravidla tymy v trvalych liniovych strukturéch
sdruzuji pracovniky s podobnym zaméfenim a dovednostmi (financni oddéleni,

marketingové oddé€leni, obchodni oddéleni atd.). [5]

Naproti tomu stoji struktury docasné, které jsou spojovany s projektovym fizenim. Vznikaji
na omezenou dobu za Gcelem splnéni cilll projektu a sdruzuji ¢leny z odliSnych liniovych
tymi. Jejich efektem je pak vytvofeni interdisciplinarni skupiny jedinci, ktefi komplexné
pokryvaji pozadavky na projekt bez potieby obraceni se na jednotlivé tymy v liniové
struktufe. Konkrétni zaméstnanec je pak ¢lenem jednoho liniového tymu a dale mutize byt
také ¢lenem jednoho nebo vice do¢asnych projektovych tymu. Tuto skute¢nost vizualizuje

Obrazek 3. [5]
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Obrazek 3: Trvala a do¢asna projektova organizaéni struktura (vlastni zpracovani dle [5])

V ramci organizacni struktury projektu mizeme vyclenit skupinu dodavateld, zékaznikd a

ostatni skupiny s vlivem na projekt.

Zakaznici projektu pfedstavuji souhrn zainteresovanych stran, ktery projekt objednaly a
financuji ho nebo jedna se o uzivatelé budouciho produktu projektu. Osobé¢, kterd je za
projekt zodpovédna (angl. accountable) se cCasto fika ,,sponzor projektu. Na stranc
dodavatelti pak mizeme rozliSovat mezi projektovym manazerem, asistenty projektového

manazera, projektovym tymem a subdodavateli. [4]

Projektovy manaZer odpovida za splnéni cili projektu pifi dodrZeni vSech stanovenych
charakteristik projektu. Pfi jeho jmenovani je nutno brat ohled na postaveni projektového
manazera v ramci firmy viéi rozsahu projektu, jeho autoritu nad projektovym tymem, rozsah
je profesnich znalosti a aplikaci etickych principti vykonu funkce manazera projektu. Podle

Svozilové [4] mezi hlavni ukoly projektového manazera patii zejména

e Zajisténi vytvofeni produktu projektu s pouzitim dostupnych  zdrojt,
v pfedpokladaném case, s danym limitem nakladi a za pouziti dostupnych
technologii

e Dodrzeni stanovenych limitl spotfeby zdroji a dosazeni planovaného profitu
projektu

e Zastoupeni zajmu zakaznika v souladu se zdjmy spolecnosti, kterd ho fizenim

projektu povétila
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Projektovy manazer mize pro vykon své funkce jmenovat své asistenty, ktefi jsou povétreni

vykonem dil¢ich tikolti a spole¢né s projektovym manazerem tvoii projektovou kancelar. [4]

Vécna realizace pfedmétu projektu je povefena projektovému tymu, ktery je hlavnim
vykonnym ¢lankem projektu. Je to skupina osob, které se podileji na dodavce projektu a po
dobu jeho trvani podléhaji fizeni projektového manazera v rozsahu piidéleného ¢asu nebo
urcité pracovni kapacity. Obsazeni projektového tymu zavisi na kvalifikacnich pozadavcich
vzhledem k realizaci projektu a v piipadé liniové firemni struktury, musi byt konzultovano
S liniovym manazerem jednotlivce. Ukézkova organizacni struktura projektové kancelaie a

projektového tymu je zobrazena nize (Obrazek 4). [4]

: > 0 Projektova kancela¥
Projektovy manazer

Asistent projektového
manaZera

Architekt vyvoje Tester

Softwarovy vyvojar Zastupce marketingu

Softwarovy vyvojar Obchodni konzultant

Obréazek 4: Projektova kancelar a projektovy tym (vlastni zpracovani dle [4])
3.3.2 Fazovy zpusob Fizeni projekti — Waterfall

Féazovy zpusob fizeni projektll, nazyvany v literatufe rovnéz jako vodopad (ang. waterfall),
byl konceptualizovan na pocatku sedmdesatych let Winstonem Roycem. Jedna se o
sekvenéni zpiisob fizeni projektli, kde Zivotni cyklus je rozdélen na jednotlivé faze, které
jsou zakonceny milniky, jejichz dokonceni Ize objektivné zhodnotit. Podminkou piechodu

do dalsi faze je dokonceni faze ptedchazejici a schvaleni piechodu. [6]

OznaCovan také jako tradicni piistup k fizeni projektli, waterfall je stile vyuzivanym
postupem a je zékladem pro metodologie jako je PRINCE2®. Jeho vyhodou je jasna
struktura, ptedem dohodnuté pozadavky a nizké naroky na zaclenéni zainteresovanych stran
v dobé trvani projektu. Déle také umoziiuje postupné zapojovani jednotlivych roli do
projektu, v zavislosti na aktudlni fazi, a tim optimalizuje ¢erpani lidskych zdroji v liniové

organizacni struktuie. [7]
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Obréazek 5: Modelovy postup fazové fizeného projektu (vlastni zpracovani)

Jeho velkou nevyhodou je proces zacleniovani zmén v pokrocilejSich fazich projektu. Riziko,
7ze novy pozadavek nebo zména jiz odsouhlaseného bude znamenat piepracovani
dosavadniho feSeni nebo dokonce uplnou nekompatibilitu s pivodnim navrhem, stoupa
umérné s postupem praci na projektu. Minusem je také zatazeni faze testovani na konec
zivotniho cyklu. Chyby odhaleny na konci doddvky miizou negativné ovlivnit datum

doruceni produktu nebo vyslednou kvalitu. [7]

Waterfall je vdnesni dobé zpravidla aplikovan na projektech s vysokou mirou
predvidatelnosti, u kterych je mozné sepsat kompletni ndvrh na jejich pocatku nebo které

jsou svou povahou téméf rutinni. [7]

3.3.3 Iterativni zpusob Fizeni projekti — Agile
Iterativni pfistup k fizeni projektu se zrodil v roce 2001, kdyZ skupina vyvojaii sepsala tzv.
agile manifesto. V ném vyzdvihuji hlavni principy, které jsou zakladem pro tento novy
zpusob fizeni. 4 stézejni body manifestu jsou [8]:

e Jednotlivci a interakce pred procesy a nastroji

e Fungujici software pted vyCerpavajici dokumentaci

e Spoluprace se zadkaznikem pted vyjednavanim o smlouve

e Reagovani na zmény pied dodrzovanim planu

Projekt fizeny iterativné je na rozdil od waterfallu rozdélen do n¢kolika mensich dodavek,
které vzdy predstavuji pouzitelnou ¢ast finalniho feSeni. Dodavky jsou koncipovany tak, aby
pii kazdé iteraci dochazelo k vytvaieni nebo upraveé navrhu, realizaci a testovani. Na konci

je vystup prezentovan zakaznikovi, ktery poskytuje zpétnou vazbu pro dalsi iteraci. Agile od
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pocatku pocita se zmeénou pozadavkl béhem realizace projektu, a tak je na ni mnohem lépe

ptipraven. [9]

Clenéni na iterace mize byt dosaZeno rozdélenim projektu do tzv. fixnich time-boxu
(¢asovych useku), které pak uréuji frekvenci dodavek a ziskavani zpétné vazby, nebo
pouziva se taky tzv. flow-based (tokové zalozeny) pfistup, ktery je zaméien na dynamickou

kontrolu a nabizi jesté vyssi uroven flexibility. [7]

Obrézek 6: Modelovy postup iterativné Fizeného projektu pro 2 iterace (vlastni zpracovani)

Vyhodou iterativné fizeného projektu je vétsi zaclenéni zainteresovanych stran,
ptizpusobivost vic¢i zménam nebo projektovému harmonogramu a zpravidla vysledny
produkt vice odpovida predstavam koncovych uzivatell diky CastéjSimu predavani zpétné

vazby. [7]

3.3.4 Scrum

Metodologie Scrum je agilni framework, ktery specifikuje konkrétni implementaci
iterativniho zptisobu fizeni projektu. Vznikl v roce 1995 jako kolaborativni zptisob feseni

komplexnich problémii a je detailné popsan v dokumentu Scrum guide. [10]

Slovo scrum pochazi z ndzvoslovi rugby (Cesky ,,mlyn®), kde oznacuje formaci, pti které
tym se schazi a spole¢nymi silami se snazi posunout mi¢ dopfedu. Ve svété projektového

fizeni je to mozné piirovnat ke snaze tymu spole¢né dorucdit dalsi projektovy inkrement. [10]

Klicovymi elementy Scrumu jsou jeho role, udalosti (tzv. ceremonie) a artefakty, které 1ze

mnemotechnicky popsat zkratkou 3-5-3, tedy 3 role, 5 udalosti a 3 artefakty. [11]
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Obrazek 7: Scrum struktura 3-5-3 [11]

Scrumové role predstavuji délbu ¢innosti na urovni dodavatelského tymu a nemély by se

navzajem spojovat: [10]

e Product owner — reprezentuje zainteresované strany a je zodpovédny za udrzovani
a prioritizaci produktového backlogu

e Scrum master — jeho tukolem je facilitace Scrumu jako procesu, odstranovani
prekazek pro tym a podpora v dodrzovani principi Scrumu

e Developers — skupina vyvojart, ktera se dokaze samostatné organizovat a je

zodpovédna za dodavku inkrementu

Artefakty jsou dulezité procesni dokumenty, které udrzuji informace o planované praci nebo

jsou samotnou dodavkou produktu: [10]

e Product backlog — seznam prioritizovanych pozadavkd, typicky oznacovanych jako
stories, a defektd, které jsou postupné implementovany vyvojari

e Sprint backlog — podmnozina produktového backlogu, ktera je odsouhlasena pro
dodavku v daném sprintu

e Product inkrement — souhrn vsech doruc¢enych pozadavku a opravenych defektt na

konci daného sprintu
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Udalosti ve své podstaté udavaji tempo dodavky jednotlivych inkrementta a definuji

pravidelné schiizky, pti kterych se potkavaji ¢lenové tymu: [10]

e Sprint a Backlog refinement — sprint je ¢asové omezeny usek, typicky 2 nebo 4
tydny, ve kterém tym pracuje na pozadavcich ve sprint backlogu. Béhem jeho trvani
dochazi k pravidelnému backlog refinementu, tedy prioritizaci a odhadovani
pracnosti pozadavku v produktovém backlogu pro ptipravu do budoucna.

e Sprint planning — schtizka na poc¢atku nového sprintu, kde je predstaven cil dalsiho
sprintu a s Gcasti vyvojaiského tymu jsou urcovany dal$i pozadavky, které budou
obsazeny ve sprint backlogu

e Sprint review — obcas je také pouzivan nazev Sprint demo, je pravidelna prezentace
ke konci sprintu, kde tym predstavuje doruceny produktovy inkrement svému
product ownerovi

e Daily scrum —denni setkani v pravidelném ¢ase, na pravidelném misté s pravidelnou
délkou, které umoznuje kazdému vyvojati fict na ¢em pracoval do ted’, na ¢em dal§im
bude pracovat a jestli ma néjaké prekazky

e Retrospective — tymova zpétna vazba na konci sprintu, ktera muze vyustit

Vv konkrétni ponauceni a zlepSeni tymového procesu.

Cely proces Scrumu a navaznosti mezi jednotlivymi udalostmi lze shrnout pomoci obrazku
nize (Obrézek 8).

Sprint
Retrospective

Product
Goal
Product
Definition
Sprint of Done
Goal
Sprint \ Sprint

Planning Review
Product Sprint Increment
Backlog Backlog

Obrézek 8: Vizualni znazornéni procesu Scrum [10]
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3.4 Metodologie PRINCE2® a PRINCE2® Agile

PRINCE2® je vdne$ni dobé jednim znejvice uznavanych svétovych standardi
projektového fizeni. Jedna se o komplexni metodologii, kterd popisuje dodavku projektu
z procesniho hlediska, definuje hlavni oblasti zaméfeni projektového manazera b&hem
zivota projektu, urcuje role a jejich zodpovédnosti na projektu a dava konkrétni navod pro
realizaci projektu. Tyto poznatky jsou sepsany v knize Managing Successful projects with
PRINCE2®, ktera je hlavnim materidlem pro $koleni metodologie a slouzi také jako
prakticka ptirucka do praxe pro implementace vybranych postupt. Druha verze PRINCE je
na trhu jiz pfes 25 let a ke dne$Snimu datumu prosla dvéma revizemi, nicméné jeji kofeny

sahaji mnohem dal do minulosti. [12]

3.4.1 Historie

Pocatky PRINCE2® Ize hledat v 70. a 80. letech dvacatého stoleti, kdy britska vlada hledala
feSeni typicky projektovych problému, jako jsou doruceni v Case, V predpokladanych

néakladech a v dohodnutém rozsahu. [12][13]

3.4.11 PROMPT

Z toho diivodu oslovila firmu Simpact Systems Limited, ktera v roce 1975 piedstavila sviij
proprietarni systém fizeni projektt PROMPT (Project Resource Organisation Management
and Planning Techniques), kterd obsahovala modul PROMPT II pro vyvoj systémd.
Dtivodem pro zavedeni nového pfistupu k fizeni projekti ve firmé byly potize s doruc¢enim

pocitaGovych projekti v ¢ase a nakladech. [1][12]

PROMPT [13] definoval nasledujicich 5 fazi zivotniho cyklu IT projektt, které dnes lze

zobecnéné najit napfic ptistupiim projektového fizeni:

e Feasibility study — faze rozhodovani o zapoc€ati projekti a analyza jeho pfinosu
e Initiation — faze vytvateni organiza¢ni struktury projektu

e Specification — faze sepisovani uzivatelskych pozadavkl na systém

e Design — faze vyvoje logického a nasledné fyzického modelu IT systému

e Development — faze vyvoje systému a jeho testovani

e Installation — faze pfedani systému jeho uzivateliim a jeho akceptace

e Operation — faze postupného dolad’ovani systému
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V roce 1979 britské agentura pro vypocetni techniku a telekomunikaci (Central Computing
and Telecommunications Agency, zkracen¢ CCTA) licencovala pouziti PROMPTu od

Simpact Systems a aplikovala ho na v§echny své IT projekty. [13]

3.4.1.2 PRINCE

V roce 1989 CCTA oznamilo novy nazev pro jejich pfizptisobenou verzi PROMPT II — tim
byl PRINCE. Piavodné zkratka oznacovala ,,PROMPT II IN the CCTA Environments*, ale
pozdé¢ji se ujalo jiné oznaceni ,,PRojects IN Controlled Envrionments®, které se bézné
pouziva do dnes. V roce 1990 byl PRINCE zpfistupnén vefejnosti v ramci public domain.
V t¢é dobé¢ britské vlada zacala pouzivat metodologii na projekty jiného charakteru nez pouze

IT a pro nevladni podniky to byla prvni pfileZitost pro jeji nasazeni. [13]

3.4.1.3 PRINCE2®

Rok 1996 byl pro PRINCE2® kli¢ovy, jelikoz tehdy vzniklo ozna¢eni druhé verze, ktera byla
vysledkem konzultaci se 150 evropskymi organizacemi. Cilem bylo vytvofeni nové
metodologie, ktera od jeji zakladu by byla natolik obecna, aby byla aplikovatelna na Sirokou
Skalu odvétvi (na rozdil od PRINCE, ktery byl vyvijen primarné pro IT projekty a pozdéji
ptizptsoben pro jiné ucely). [12]

Prvni velka revize v roce 2009 pfinesla dal$i zjednodusenti, jeji nejvétsi zménou bylo piidani
7 principu. [12]

Od roku 2013 je znacka PRINCE2® spravovana firmou Axelos Ltd, zaloZenou jako spoleény

podnik britského Gfadu vlady a firmy Capita ve vlastnickém poméru 49:51. [14]

Druha velka revize byla pfedstavena v roce 2017. Soustiedila se na moZnosti ptizpisobeni
metodologie PRINCE2® na konkrétni projekt, definice minimalnich pozadavkii na projekt,
aby mohl byt povazovan za kompatibilni s PRINCE2®. V roce 2020 byla tato verze

pfejmenovana na ,,PRINCE2® 6th Edition*, ale obsahové nedoslo k Zadnym zménam.

Posledni uvedenou zménou byl PRINCE2® Agile z roku 2018, ktery propojil dosavadni
postupy metodologie se stale popularnéjsim agilnim zptisobem dodavky projektd. [12][13]
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3.4.2 Zakladni prvky metodologie
Metodologie PRINCE2® nahliZi na projektové fizeni ze 4 aspekti, kterymi jsou: [3][9]

e PRINCE2® principy — sedm zakladnich doporuéeni vychazejicich z praxe, pokud
nejsou na projektu aplikovana vSechny, pak nelze oznacit projekt jako vedeny ve
standardu PRINCE2®

e PRINCE2® témata — aspekty projektového managementu, které musi byt fizeny
paralelné po celou dobu trvani projektu

e PRINCE2® procesy — postup aktivit od pfedprojektové fize az do ukondeni
projektu

e Projektové prostiredi — organizace ¢asto vyzaduji sjednoceny pfistup k fizeni

projektd a upravuji (,,tailoruji*) metodu PRINCE2 pro vlastni pouziti

Project environment

Business case
Progress Organization
PRINCE2 processes

PRINCE2 themes

PRINCE2 principles

Obréazek 9: Metoda PRINCE2® [3]

3.4.2.1 Témata

V metodologii PRINCE2® témata piedstavuji dimenze projektového Fizeni, které musi byt
zohlednény pfi fizeni projektu. Projektovy manaZer musi byt obezndmen se vSema pro

uspésné tizeni dodavky. [3][9]

Investice — kazdy projekt za¢ina napadem, ktery ma za cil ptinést hodnotu dané organizaci.
Toto téma popisuje, jak z napadu je vytvoien investiéni zamér a jak projektové fizeni udrzuje

souvislost projektu s cili firmy.
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Organizace — spolecnost, ktera projekt zapocala musi alokovat praci manazeram, ktefi
budou zodpovédni za jeho dodani a ispésné dokonceni. Faktem je, ze projektova organizacni
struktura se 1i§i od bézné liniové organizace, a tedy je nutno definovat doCasné role

specificky pro préaci na projektu.

Kvalita — v PRINCE2® se kvalitou rozumi mira shody mezi pfedstavou zakaznika a atributy
findlniho produktu. Projektové fizeni ma za cil tuto shodu maximalizovat a definovat

kontroly pro jeji dosazeni.

Plany — projekty iizené podle PRINCE2® se zakladaji na nékolika schvéalenych planech.
Tohle téma dopliuje téma kvality tim jako popisuje jednotlivé kroky k sestaveni pland.

Vysledkem jsou artefakty stézejni pro komunikaci napfi¢ tymy.

Riziko — v ramci projektu je riziko typicky vys$si nez pro béznou operativni ¢innost a tohle

téma specifikuje nastroje projektového managementu pro fizeni rizik.

Zména — na projektu mize dochazet ke zménam, které se dotykaji schvalenych aspektu jako
jsou plany nebo konec¢né produkty a projektové fizeni zodpovida za jejich zpracovani a
komunikaci. Déle mizou se vyskytnout problémy s dodavkou nebo nesplnénim finalnich

pozadavkl na kvalitu.

Progres — téma tykajici se prubé&zné proveditelnosti plani. Vysvétluje procesy schvalovani,
monitorovani realného vykoni tymu a eskalace v piipad¢, ze plan nelze dodrzet. Jinak

feCeno v ramci tématu Progres ,jestli* a ,,jak* by mél projekt pokracovat.

3.4.2.2 Principy

Principy jsou nejobecnéjsi rovinou metodologie PRINCE2® a definuji zakladni pravdy, které
jsou minimem pro kazdy projekt. Lze o nich mluvit také jako ,,best practices®, ovétenych

Vv praxi, které 1ze aplikovat na Sirokou Skalu projektti, nezavislé na odvétvi, ve kterém jsou
fizeny. [3][9]
PRINCE2® definuje nasledujicich 7 principt pro projekty: [3][9]

e Nepietrzitd opodstatnénost investice

e Ucit se ze zkuSenosti

e Jasn¢ definované role a zodpovédnost

e Rizeni po etapach
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e Rizeni na zakladé vyjimky
e Zamgéieni na produkty

e Prizpiisobeni metody PRINCE2® prostiedi projektu

3.4.2.2.1 Nepretrzita opodstatnénost investice

Projekt nebo zména maji své odiivodnéni, a to by mélo bylo udrzovano, monitorovéno a
hodnoceno po celou dobu jejich trvani. Nejéastéji se miuzeme setkat v organizacich s tzv.
,business case®, tedy pielozeno jako ,,obchodni ptipad®. Jeho format a formalnost je uz dana
prostfedim projektu a organizace, musi odpovidat potiebam v daném kontextu. Jakkoliv
strukturovan, musi obsahovat potfebné informace pro rozhodovani managementu o

navratnosti projektu jako investice a také jasné propojeni s cili firmy. [3][9]

NedodrZeni toho principu vede k projektiim, kterych existence nemé byznysoveé odiivodnéni
(fika se jim také ,,pet projects®), jelikoz neni zkoumana jejich navratnost. Projekty, které na
svém pocatku maji obchodni piipad dobte definovan, mizou z ¢asem ztratit na své hodnot¢
amély by byt ve spravny Cas zastaveny. Déle nedostatecna sprava obchodnich ptipadii miize

mit za vysledek portfolio, ve kterém projekty duplikuji svtij uzitek pro firmu. [3][9]

3.4.2.2.2 Ucit se ze zkuSenosti

Ve své podstaté jsou jednotlivé projekty unikatni, vymezuji se tak oproti rutinnim tkoniim
ve funkéni struktufe firmy. Tato jedinecnost je ¢asto zdrojem nejistoty, nicméné lze ji sniZit
pohledem do minulosti na jiné, podstatou podobné projekty a poucit se z nich. Proto
PRINCE2® doporu¢uje revizi dosavadnich poznatkGi na za¢atku projektu, dale také
kontinuélni sepisovani novych poznatkil na bézicim projektd a na jeho konci definici dalSich
krokd pro implementaci zlepSeni do budoucna (v opacném piipadé se jedna pouze o

identifikované poznatky, ne opravdové pouceni). [3][9]

3.4.2.2.3 Jasné definované role a zodpovédnosti

Lidé jsou vzdy soucasti projektl, a proto je nutné vénovat pozornost jejich zafazeni do
organizacni struktury. Ve vétSin€ ptipadi role na projektu neodpovidaji typickym funkénim
rolim a béhem trvani projektu jsou doasné piifazeny. PRINCE2® definuje tfi zakladni typy

zainteresovanych stran, do kterych ¢lenové projektu by méli spadat: [3][9]

e Business — dbaji na dodrzeni cilii projektu a kontinualni odivodnéni investice do

konkrétni zmény. Projekt musi pfinést uzitek imérny vynaloZzenym zdrojim a
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obchodni pohled musi balancovat tyto 2 polozky. PRINCE2® pro tuto zajmovou
skupinu definuje roli projektového sponzora.

e Users — reprezentuji zajmy a pozadavky uzivatelti produktu projektu. Uzivatele po
dodavce bude bud’ vyuzivat vystup projektu pro realizaci uzitku, spravovat a
udrzovat projektové vystupy nebo budou vystupy projektu ovlivnéni. Jejich ulohou
je specifikace vystupu projektu pro doruéeni dodavatelem. PRINCE2® pro tuto
zajmovou skupinu definuje roli hlavniho uzivatele.

e Suppliers — poskytuji pozadované dovednosti a kvalifikace pro realizaci projektu.
Predstavuji zajmy internich a externich dodavatelti ucastnicich se projektu.

PRINCE2® pro tuto zajmovou skupinu definuje roli hlavniho dodavatele.

Tyto skupiny se nemtizou navzajem zastupovat, jejich absence na projektu nebo miseni
zdrojti mezi nimi pfedstavuje hrozbu pro uspésné dokondeni. [3][9] V prostiedi PRINCE2®
z4jmy vSech 3 skupin jsou reprezentovany na Urovni projektového vyboru, ktery je

zodpovédny za Gspéch projektu.

Projektové role pak maji podrobné definované ukoly béhem zivotniho cyklu projektu, Které

1ze shrnout nasledovné: [3][9]

e Rizeni organizace nebo programu — jmenuje sponzora projektu, projektovy vybor
a pokud mozno projektového manazera, poskytuje informace podle definici
vV komunika¢nim planu.

e Projektovy vybor (Project Board) — tvofi ji projektovy sponzor spole¢né
s hlavnimi dodavateli a hlavnimi uzivateli. Je zodpovédny za aktivity ve fazi Rizeni
dodavky produktu a reportuje fizeni organizace nebo programu.

e Sponzor projektu (Executive, Project Sponsor) — jmenuje projektového
manazera (pokud nebyl jmenovan fizenim organizace nebo programu), schvaluje
strukturu a ucast osob v projektovém tymu. Je ultimatné zodpovédny za uspéch
projektu a v piipad¢ nesouhlasu na urovni projektového vyboru ma pravo
rozhodnout.

e Hlavni uzivatel (Senior User), zakaznik — odpoveédny za definici pozadavkl na
projekt, reprezentuje zajmy zakaznika a koncovych uzivateli. V ramci projektu

demonstruje, Zze soubor pozadavku na vystup projektu povede k realizaci
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o¢ekéavaného uzitku. V ptipad¢ rozséhlych projektu, je mozné nominovat vice nez
jednoho hlavniho uzivatele.

e Hlavni dodavatel (Senior Supplier), dodavatel — reprezentuje zajmy tymu, ktery
navrhuje, vyviji a implementuje vystup projektu. Zodpovida za kvalitu vysledného
produktu a jeho technickou stranku. V piipadé rozsahlych projektu, je mozné
nominovat vice nez jednoho hlavniho dodavatele.

e Projektovy manaZer (Project Manager) — piipravuje komunikacni ptistup;
designuje, ohodnocuje a udrzuje strukturu projektového tymu, zaclenuje
zainteresované strany, pfipravuje popis roli. Zodpovida projektovému vyboru a
V uz$im slova smyslu konkrétn¢€ sponzorovi projektu. Ma delegovanou autoritu pro
dennodenni fizeni projektu v toleran¢nich mezich odsouhlasenych projektovym
vyborem.

e Tymovy manaZer (Team Manager) — fidi ¢leny projektového tymu, konzultuje
spole¢n¢ se zainteresovanymi stranami. Zodpovida projektovému manazerovi a
zajistuje dodavky, které spliuji pozadavky na kvalitu, ¢as a zdroje.

e Projektovy dohled (Project Assurance) — poskytuje dohled nad projektem
v rdmci pravomoci delegovanych projektovym vyborem.

e Podpora projektu (Project Support) — v piipadé rozsahlych projektd
vyzadujicich vétsi mnozstvi administrativnich tkonti, miize byt obsazena role
podpory projektu. Zodpovida projektovému manazerovi, ktery ji ptidéluje dilci
ukoly.

e Zménova autorita (Change Authority) — projektovy vybor miize nominovat roli
zménové autority pro schvalovani poZzadavkl na zménu specifikace nebo odchylek

od specifikace. Projektovy manazer mtize CasteCné zastavat tuto pozici.

Pro fizeni projekt v ramci metodologie PRINCE2 musi byt obsazeny nejméné 2 hlavni

role — projektovy sponzor (jednoélenny projektovy vybor) a projektovy manazer. [3][9]

3.4.2.2.4 Rizeni po etapach
Metodologie PRINCE2® rozdéluje projekty do etap (angl. stages), které piedstavuji
diskrétni, sekvencni sekce projektu. Volba toho, jak rozdélit projekt na dil¢i Casti, zavisi na

velikosti a komplexité projektu, predpokladanych bodech rozhodovani v délce jeho trvani a
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platnych nafizeni v organizaci. Jako minimum jsou pozadovany etapy inicializace a nejméné

jedna fidici etapa, ve které dochazi k implementaci projektu.

Vyhodou rozdéleni do etap je stanoveni pirehlednych milniku pro zhodnoceni postupu na
projektu a moznosti rozhodnout o jeho dalSim pribéhu. Na konci kazdé etapy je vyhotoven
tzv. end stage report a projektovy manazer zada projektovy vybor o schvaleni spusténi dalsi
etapy projektu. Béhem trvani etapy je autorita predavana projektovému manazerovi az do

jejiho ukonéeni. [3][9]

3.4.2.2.5 Rizeni na zakladé vyjimky

Princip fizeni na zaklad¢ vyjimky dopliuje princip Fizeni po etapéch o tolerance definované
projektovym vyborem. Etapa trvad nepferusené dokud se projekt nachdzi uvnitt zminénych
toleranci, pokud ale n¢jakou piesdhne, musi projektovy manazer informovat projektovy
vybor pomoci zpravy o vyjimce. Tyto tolerance se tykaji 6 dimenzi rozsifeného projektového
trojimperativu a podporuji delegaci autority projektovému manazerovi béhem trvani etapy.

[31[9]

e Naklady — o kolik muze projekt pfesahnout schvaleny budget

o Cas — o kolik miize projekt skonéit diiv nebo pozdg&ji vii¢i schvalenému datumu

e Kvalita — o kolik muze vysledek projektu se odchylit od stanovenych kritérii
kvality

¢ Rozsah — dovolena odchylka od schvaleného rozsahu projektu

e Uzitek — do jakého stupné nebude realizovan uzitek z vysledku projektu

¢ Riziko — limitace rizikovosti projektu napf. podle kumulativnich dopadi

identifikovanych rizik

Spravna definice toleranci napoméaha hladkému priibéhu projektu a minimalizuje vyruSovani

projektového vybory informacemi, které nebudou mit vliv na finalni dopady projektu.

3.4.2.2.6 Zaméreni na produkty
Je dilezité, aby projekt se zaméfil na produkty, ne pouze pracovni aktivity. PRINCE2®
chape ,,produkt® jako jakoukoliv dodavku projektu, at’ uZ hmotnou nebo nehmotnou.

Rozdé€luje je na management produkty a specialistické produkty. [3][9]
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Vyhodou stavéni produktu na prvnim misté je omezeni aktivit pouze na ty, které vedou
k jeho uspésnému dodani, fizeni nardstajiciho rozsahu projektu (,,scope creep®) a snizeni

rizika neuspokojeni zakaznika pfesnou definici produktt a akceptacnich kritérii. [3][9]

3.4.2.2.7 Prizpusobeni metody PRINCE2® prostiedi projektu

Ptizptisobeni pro potfeby projekty je nedilnou soucédsti implementace metodologie
PRINCE2®, bez niz by mohlo dojit vytvofeni neadekvatni struktury pro fizeni. V potaz lze
brat aspekty jako jsou velikost projektu, jeho komplexita, dalezitost, dovednosti tymu nebo
také podstupované riziko. Dle toho mizou byt upraveny nékteré projektové kontroly, jako
jsou frekvence a formalita projektovych hlaseni, pfipadné vybranid témata je mozné

aplikovat pouze na zaklad¢ jejich minimalnich pozadavku. [3][9]

3.4.2.3 Procesy

PRINCE2® je procesné zalozen a definuje proces jako strukturovany sled aktivit, které vedou
Kk napInéni konkrétniho cile. V ramci metodologie je jich celkem 7 a ptedstavuji skupinu

aktivit nutnych pro vedeni, fizeni a usp€Sné doruceni projektu.

Procesni pohled na projekt 1ze vizualizovat pomoci diagramu nize (Obrazek 10). Zobrazuje
ukazkovy zivotni cyklus projektu s procesem zahajeni projektu, nastavenim projektu, a
dvéma fidicimi etapami. Je zde také piehledné zobrazena interakce s projektovym vyborem

V ramci procesu smeérovani projektu.

Prvni faze Zah4jeni projektu, se zaméfuje na sestaveni zakladni dokumentace a odivodnéni
pro vznik projektu vramci nacrtu obchodniho piipadu. Je taky oznaCovana jako

predprojektova faze.

Déle nasleduje faze Planovani projektu, kde dochazi ke zptesnéni dokumentace z prvni faze
a doplnéni o strategie fizeni hlavnich aspektl projektu (zmén, rizik, komunikace a uzitku).
Projekt je rozplanovan do jednotlivych etap v rdmci projektového planu. Vysledkem je

sestaveni tzv. Project Initation Documentation (P1D) a odsouhlaseni startu prvni etapy.

Béhem faze Rizeni etapy dochazi k vytvaieni pravidelnych reportii pro projektovy vybor a
dennodennimu fizeni projektu v ramci odsouhlasenych projektovych toleranci. V pfipadé
jejich piekroéeni dochazi k eskalaci k projektovému vyboru. Na konci etapy je aktivovan

proces Rizeni piechodu mezi etapami, ve kterém je kontrolovdno splnéni podminek pro
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ukonceni stavajici a pocatek nasledujici etapy. Je to vhodny moment pro ovéfeni dalsi

opodstatnénosti v pokracovani na projektu na zaklad¢ obchodniho ptipadu.

Proces Rizeni dodavky produktu se odehrava paralelné s Rizenim etapy a zahrnuje
implementaci produktu projektu v ramci jednotlivych dodavatelskych tymu. Dodavky jsou

oficialné ptijimany projektovym manazerem.

Proces Ukonéeni projektu je specialni nadstavbou procesu Rizeni etapy, kdyz projekt kon¢i
svou posledni etapu nebo je rozhodnuto o jeho pfed¢asném ukonceni. Jeho cilem je fizené
uzavieni projektové dokumentace, sepsani ponauceni z projektu a komunikace ukonceni

vSem zainteresovanym strandm dle strategie fizeni komunikace.
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Obréazek 10: Ukazkovy diagram procesu na projektu PRINCE2® [15]

36



Témata a procesy jsou dvé navzajem proplétajici se kategorie v PRINCE2 a kazdy proces
implementuje jiny aspekt dan¢ho tématu. Propojeni procest a témat je vizualizovano nize

(Tabulka 1).

Investice | Organizace | Kvalita | Plany Rizika Zména Progres

Zahajent X X X X X

projektu
Smérovani

- X X

projektu

Nas_tavenl X X X X X X X
projektu

Kontrola X X X X X
etapy
Rizeni
dodavky X X X X
produktu
Rizeni
[ X X X X X X X
mezi
etapami
qunéeni X X
projektu

Tabulka 1: Propojeni procesii a témat podle metodiky PRINCE2® [3][9]

3.4.2.3.1 Zahdjeni projektu
Féze, kde je provedena vstupni kontrola obchodniho zdivodnéni pro projekt, potvrzeni
existence dostatecného mnozstvi informaci pro sepsani rozsahu projektu. Projektu je

piifazen projektovy manazer a projektovy sponzor. [3][9]

Je zapocata tzv. projektovym mandatem, kterym miiZe byt jakakoliv informace nebo Zadost,
ktera spousti proces vzniku projektu. Muze nim byt na ptiklad studie proveditelnosti nebo
obdrZeni Z4dosti o nabidku. Jako minimum by mél obsahovat dostatek informaci pro
identifikaci projektového sponzora. Projektovy mandat je dale vstupem pro sepsani charty
projektu. [3][9]

V tomto procesu je implementovan princip uceni se ze zkuSenosti, kde projektovy manazer
zaklada registr ponauceni (angl. lessons log). Na pocatku projektu jsou zde sepsany pozitivni

a negativni zkusenost z podobnych projektii. PRINCE2® doporu¢uje zde workshop s &leny

-----
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Na konci procesu zahajeni projektu dochazi ke schvaleni zapocati procesu nastaveni projektu

projektovym vyborem. [3][9]

3.4.2.3.2 Nastaveni projektu
Zde dochazi k ptipravé kontrol a ptistupu fizeni komunikace, rizik, kvality, zmén. Cilem
této faze je vytvofeni dokumentace nastaveni projektu (PID, Project Initiation

Documentation) a zapocati prace na projektu. [3][9]

V tomto procesu je implementovéan princip pfizpisobeni PRINCE2® prostiedi projektu, kde
projektovy manazer definuje, jakym zptisobem bude upravena aplikace metodologie podle

kli¢ovych indikatord projektu znamych v této fazi. [3][9]

Dals$im dualezitym krokem je sepsani ptistupi k fizeni rizik, kvality, zmén a komunikace.
Vysledkem jsou projektové smérnice, které urcuji pravidla pro zapis do registrl, spoustéci
mechanismy, kategorizace (napf. v piipadé rizik), frekvence a format (napt. v piipadé
komunikace). Muzou byt pfedem dany firemnimi smérnicemi, které jsou platné

celoorganizaéné. [3][9]

Na konci procesu nastaveni projektu dochazi ke schvaleni zapocati procesu fizeni etapy

projektovym vyborem. [3][9]

3.4.2.3.3 Smérovani projektu
Faze, do které projekt opakované vstupuje béhem zivotniho cyklu, v niZ projektovy vybor

rozhoduje a kontroluje pribéh projektu pro zajisténi odpoveédnosti za vystupy. [3][9]

Jejim cilem je umoznéni projektovému vyboru ptevzeti odpovédnosti za uspéch projektu
provadénim klicovych rozhodnuti a delegaci dennodenniho fizeni projektovému

manazerovi. [3][9]

Je aktivovana na rozhrani ostatnich fazi nebo v ptipad¢, Zze na projektu dojde k vyjimce

v pfedem neur¢enych intervalech. [3][9]

3.4.2.3.4 Kontrola etapy
Tato faze se zaméfuje se na pfifazeni a kontrolu dodavky jednotlivych tymovych produkta
Vv pfedem definovanych tolerancich, jsou monitorovany rizika, obchodni piipad prochazi

kontrolou, jsou podavana hlaseni smérem k projektovému vyboru. [3][9]
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Je zde velmi uzka propojenost mezi nasledujicim procesem fizeni dodavky produktu,

probihaji totiz paralelné.

HI4seni maji zpravidla definovanou frekvenci nebo pfedem dané spoustéci body, tyka se to
vSech az na hlaseni o vyjimce. MlZe ono nastat kdykoliv béhem trvani faze a jeho podani

znamena docasny piechod do faze smérovani projektu. [3][9]

Na konci procesu fizeni etapy dochazi ke spusténi procesu fizeni ptechodu mezi etapami.
Tenhle ptechod ani spusténi procesu fizeni dodavky produktu nepodléhaji schvalenim

projektovym vyborem v procesu smérovani projektu. [3][9]

3.4.2.3.5 Rizeni dodavky produktu
Faze na rozhrani mezi projektovym manazerem a tymovym manazerem, kde je provadéna

dodavka tymovych produkti v ptedem dohodnuté kvalité, jsou poddvana hlaSeni o postupu

praci. [3][9]

Proces probiha paralelné s procesem fizeni etapy. V ramci spoluprace s tymovym
manazerem muze projektovy manaZer definovat tolerance podobné jako to déla projektovy
vybor pro cely projekt. Typicky se jednd o striktnéjsi tolerance, které plni formu pojistky pro
splnéni pozadavku projektového vybort. [3][9]

3.4.2.3.6 Rizeni pfechodu mezi etapami
V této fazi probiha hodnoceni uspéchu dokoncené etapy, schvaleni planu nasledujici etapy,

kontrola obchodniho ptipadu, projektového planu a rizik. [3][9]

Vysledkem muiZe byt také zahdjeni fizeného ukonceni projektu, pokud kontrola obchodniho
ptipadu odhali jeho neopodstatnénost. V ptipadé, Ze projektovy vybor rozhodl o pokracovani

projektu, nasleduje opét faze fizeni etapy. [3][9]

3.4.2.3.7 Ukonceni projektu

Cilem je vyznacéeni konkrétniho okamziku ukonceni projektu, potvrzeni dodani vsech cila
definovanych v dokumentaci nastaveni projektu (PID) nebo faktu, Ze projekt nema uz ¢im
prispét firmé. [3][9]

Proces je zahajen na konci posledni etapy projektu, jako jeji soucast. Nejedna se tedy o
novou etapu projektu, nybrz o modifikaci posledni fidici faze. Projekty v PRINCE2 mohou

byt ukonceny planované nebo predcasné, vzdy se ale jedna o fizeny proces. [3][9]
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3.4.2.4 Agile a PRINCE2®

PRINCE?Z? je stale Castcji pouzivan na projektech, které zahrnuji v sob¢€ prvky agile piistupi.
Proto spole¢nost Axelos pfisla v roce 2018 s upravenou verzi metodologie pod nazvem
PRINCE2 Agile. V ni se autofi soustfed’uji propojeni silnych stranek pivodniho PRINCE2
s myslenkami agilniho fizeni. Ve stru¢nosti, PRINCE2 vynikd v oblastech jako je smérovani
a fizeni projektu, nesoustied’uje se na samotnou dodavku produktu projektu. Naproti tomu

agile je hlavné zaméfen na dodavku produktu, bez konkrétnich postupu pro fizeni projektu
(Obrazek 9). [9]

7 PRINCE2 ; v
PRINCE2 (@ Dbk Ceconit!
] cascades 5

.. down

PRINCE2 (%

= Area of strength * Blending of
the philosophies

Obrazek 11: Urovné Fizeni v PRINCE® Agile [9]

Metoda PRINCE2 Agile tak zachovava jadro ptivodni verze a dopliiuje ji 0 postupy, nastroje

a doporuc¢eni vhodné pro pouziti na projektech s metodikou agile.

3.5 Rizeni zmén ve spolecnosti

Zménou ve spole¢nosti muzeme chapat jednotlivé kroky, které organizace provadi pii
obméné svych organizacnich komponent, jako je kultura, technologie nebo infrastruktura
pouzita v operativé, nebo interni procesy. Rizeni zmén ve spolecnosti je pak proces

smérovani organiza¢nich zmén k uspé$nému konci. [16]
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Organizac¢ni zmény muzeme dé€lit na adaptivni a transformacni. [16]

Adaptivni zména — inkrementalni zmény, které spolecnost postupn¢ implementuje
za ucelem uspokojeni ménicich se firemnich potieb. Zpravidla jedna se o mensi
modifikace existujicich procest.

Transformacni zména — maji vét§i rozsah nez zmény adaptivni. Casto spojuji
paralelni zménu mise, strategie, organizacnich struktur a procesi. Z toho divodu
vyzaduji mnohem vic energie a Casu k jejich zavedeni. Ackoliv to neni pravidlem,
jedna se o typickou reakci na ptisobeni externich sil jako je napt. novy konkurent na

trhu nebo problémy ovlivitujici dodavatelsky fetézec.

Pro tizeni organiza¢nich zmén existuje fada modelli a metodologii, v rdmci teoretické Casti

této prace jsou uvedeny nasledujici.

351

McKinsey — 7S model
Prosci ADKAR model

Lewintv model fizené zmény

Kotteruv model osmi kroku

McKinsey — 7S model

Model byl vyvinut v 70. letech XX. stoleti konzultanty Tomem Petersem a Robertem

Watermanem [17], v té dobé¢ pracujicimi pro firmu McKinsey & Company. Identifikovali 7

internich organiza¢nich prvkl, které musi byt ve vzajemném souladu, aby firma byla

uspésna. Témito prvky jsou [18]:

1.

Strategie — firemni plan pro budovani a udrzovani konkuren¢ni vyhody nad zbytkem
trhu. V idealnim pfipadé jedna se o dlouhodobou strategii, ktera zietelné popisuje
cile firmy a je v souladu s ostatnimi prvky 7S.

Struktura — podnikova hierarchie, ktera se skldda z organizace do tymu a oddéleni,
véetné reportovacich linii. Pfedstavuje nastaveni fidicich celkti v organizaci a
rozdéleni pravomoci zamé&stnanc.

Systémy — dennodenni aktivity a procesy, které zaméstnanci pouzivaji ve své praci.
Ptikladem miizou byt firemni IT systémy a jejich architektura, ale také naptiklad

obchodni proces.
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Dovednosti (ang. Skills) — schopnosti, dovednosti a kompetence firemnich
zaméstnanct. Urcuji, jakou praci a jakych cild je firma schopna dosdhnout. V piipadé
zménoveého procesu, mize dojit k rozhodnuti, Ze je nutno upravit sloZzeni dovednosti
ve firm¢ jako vstupni podminku pro novou pracovni ¢innost ve firmé.

Spole¢né hodnoty — klicové hodnoty a normy, které jsou vnimany jako
akceptovatelné standardy ve firmé a maji vliv na chovani zaméstnanci a
managementi. MuiZzou byt soucasti firemnich smérnic, které jsou piedavany v ramci
vstupnich skoleni.

Styl — ptistup a ptiklad jakym je firma vedena svym managementem. Ma vliv na
vykon a produktivitu zaméstnancii a je zakladnim stavebnim kamenem firemni
kultury.

Zaméstnanci (ang. Staff) — popisuje personalni slozku firmy, véetné jeji pocetnosti,
motivaci jednotlivych zaméstnanct a jejich pfipravenost k vykonavani pracovnich

ukold.

Zminéné prvky lze dale délit na tvrdé a mekké podle jejich povahy. [17][18]

Tvrdé prvky — jednoduse identifikovatelné, jsou hmatatelné a pifimo ovlivnitelné
vedenim firmy. Patii mezi né: Strategie, Struktura, Systémy
Mékké prvky — vétsinou nelze je jednoduse identifikovat a souvisi s kulturou

firemniho prostiedi. Patii mezi né: Dovednosti, Spole¢né hodnoty, Styl, Zaméstnanci

SKILLS

STRATEGY

| SHARED

‘ VALUES

STRUCTURE

SYSTEMS

Obrazek 12: Model McKinsey 7S [19]
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Proces fizeni zmény v modelu 7S se opird o 7 fazi, které pokryvaji aktivity od pocateénich

ptiprav az po implementaci a adaptaci zmény. [20]

1.

3.5.2

Analyza prvka 7S modelu — pro kazdy prvek jsou kladeny otazky, které popisuji
konkrétni prvek. Je doporuceno zacit sdilenymi hodnotami, pak analyzovat tvrdé
prvky, a nakonec piejit k mékkym prvkim.

Identifikace prvka v nesouladu — pochopeni, které prvky jsou vzijemné
Vv nesouladu nebo nepfispivaji k docileni firemni vize

Definice zadouciho stavu — revize idealniho stavu firmy, ke kterému organizace
mifi. Souhrn poznatkii vyplyvajicich zrozhovortu s kliCovymi zainteresovanymi
stranami, strategickych cild a internich analyz.

Priprava planu Fizeni zmény — roadmapa pro dosazeni zmény, obsahujici vycet
strategickych cilii, ale 1 méfitelné vykonnostni ukazatele (KPIs) pro hodnoceni
uspésnosti zmeény

Vykonani planu Fizeni zmény — implementace zménového planu

Kontrola postupu vii¢i vykonnostnim ukazatelim — kontrola, zda zména pfinasi
o¢ekavana zlepSeni

Adaptace planu a strategie — béhem implementace zmény mize dojit k potiebé
Upravy planu nebo strategie implementace, v tom piipadé€ je nutno nové pozadavky

zapracovat do implementa¢niho procesu

Prosci ADKAR model

Firma Prosci byla zaloZzena vroce 1994 Jeffem Hiattem, byvalym inZenyrem a

programovym manazerem Bell Labs. Nabizi konzulta¢ni sluzby organizacim po celém svété

V oblasti fizeni zmén a k tomu vyvinula fadu metodologii. [21]

Néazev metodologie ADKAR je odvozen z prvnich pismen klicovych fazi implementace

zmény, témi jsou: [21]

Awareness
Desire
Knowledge
Ability

Reinforcement
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Jako framework vnima zménu z pohledu jedince v organizaci (na rozdil od systemového
pohledu McKinsey 7S). [21]

Awareness Desire Knowledge Ability Reinforcement

Successful Change

Business Concept & i Post-
) Implementation )
Meed Design mplementation

Obrazek 13: Prosci ADKAR model [21]

Awareness, pielozeno jako ,,povédomi, definuje prerekvizitu k zapocati procesu
nasazovani zmény v organizace, kterym je uvédomeéni si nedostatkt, ktery ma stav aktualni.
Pokud zaméstnanci nepocit’uji problémy, které jsou spoustééem pro implementaci zmény,

pak ji nebudou z principu podporovat.

Desire, pielozeno jako ,,touha, popisuje motivaci zaméstnance k podstoupeni zmény. Roli
zde hraji osobni bariéry, které musi piekonat, aby se stal soucasti zmény. V ptipadé
nemotivovanosti ke zméné mél by zakrocit nadfizeny doty¢ného zaméstnance, aby pochopil

divody k odporu ke zmén¢.
Knowledge, pielozeno jako ,,znalosti*, charakter

izuje dalsi krok v procesu zmény, kterym je budovani znalostni zdkladny pro zaméstnance.
Jedinec mize byt motivovan k pouziti nového systému, ale bez potfebného skoleni nebude

efektivni a bude klesat jeho angazovanost v implementaci zmeény.

Ability, ptelozeno jako ,,schopnost®, poukazuje na propojeni znalosti a praxe. Po $koleni
zaméstnance, pak by mélo byt zajisténo prostiedi, ve kterém zaméstnanec mize napt. novy
systém vyzkouset a otestovat. Zde je mozné pouzit také techniky mentoringu kolegi, ktefi

uz jsou v pirikladovém novém systému zb¢hli.

Reinforcement, pielozeno jako ,zesileni“, je finalnim krokem v modelu ADKAR. Je
dillezity pro udrzovani nové dosazeného stavu do budoucna. Po implementaci zmény
existuje riziko, ze v ptipadé absence kontrol a posilovani zaméstnaneckych navykl, mize
dojit k postupnému navratu do vychoziho stavu pfed zavedenim zmény nebo sniZeni

ucinnosti efektd po zméné. Zde je nutné opét pochopit v ptipadé jedinct, kteti se pokousi
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obchazet novy status quo, co je pfi¢inou takového chovani a nasledné zajistit adekvatni
napravy z piedchozich fazi, jako je dodateéné skoleni, vice praxe nebo uvédoméni si

kladného pfinosu zmény. [21]

3.5.3 Lewiniv model Fizené zmény

Lewiniiv model Fizené zmény (také Lewintw tFi fazovy model) patii mezi nejstarsi a
nejznamé&j$i modely zmén v organizaci. Autorem modelu je americky socialni
psycholog Kurt Lewin. Podle n¢j ma zména probihat ve tfech fazich: [22]

e Rozmrazeni — stavajici pravidla, zvyklosti a zpusoby mySleni jsou rozmrazeny
(rozvolnény)

e Zména — probchne zamyslend zména, jeji souc¢asti miize byt zmatenost a nejistota

e Zamrazeni — nova pravidla, zvyklosti a zpuisoby mySleni jsou zamrazeny
(zafixovany)

3.5.4 Kotteruv model osmi kroku

Model osmi krokti zmény vypracoval John P. Kotter a popularizoval svou knihou Leading

Change. Dle této metodologie, implementace zmény je provadéna v osmi krocich.

[23][24][25]

1. Vyvolani védomi naléhavosti — pocatecni krok, ktery zahajuje analyzu hrozeb a
prilezitosti pfed zapocetim zménového procesu. Tyto by mély byt komunikovany
V ramci vnitrofiremnich dialogti a diskusi za ucelem zvyseni povédomi v dotéenych
organizacnich strukturach.

2. Sestaveni koalice schopné prosadit a realizovat zmény — druhy v pofadi krok,
kterého cilem je identifikace konkrétnich lidi pro vedeni zménové inciativy. Koalice
odkazuje na sestaveni efektivniho zménového tymu, ve kterém by mély byt
zastoupeny vSechny organizacni jednotky, kterych se zména tyka.

3. Vytvoieni vize a strategie — v ramci zménového tymu by mélo dojit k definovani
vize a strategie pro iniciativu. Je dulezité, aby kli¢ové hodnoty byly jednoduse
komunikovatelné a srozumitelné v ramci organizace.

4. Komunikace transformaé¢ni vize — krok, ve kterem je vize a strategie
komunikovana v ramci organizace. Pfipadné namitky nebo dodateéna zpétna vazba

by méla byt v€as zachycena a projednana se zaclenénim doty¢nych jedinci.
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5. Odstranovani prekazek — faze, kdy je monitorovan odpor ke zméné a zaroven jsou
odstranovany ptekazky bréanici v adopci zmény. Tento proces mlze mit reaktivni
charakter v odpovédi na pokracujici zpétnou vazbu, ale je nutné provadét proaktivni
kontroly, které umozni identifikovat a neutralizovat piekazky s predstihem. Jedinci,
ktefi podporuji zménu a jsou s ni v souladu by méli byt vyzdvihnuti a adekvatné
odménéni.

6. Vytvareni kratkodobych vitézstvi — konecna vize je Casto odlehla a jeji dosazeni
muze trvat velmi dlouhou dobu, proto je doporuceno definovat také dil¢i kratkodobé
cile, kterych dosazeni vyvolava pocit vitézstvi v organizaci. Tyto dil¢i cile jsou ve
své podstaté jednodussi a realisti¢téjsi pro jedince v organizaci.

7. Vyutziti vysledkii a podpora dalSich zmén — analyzou kratkodobych vitézstvi je pak
dale korigovana zménova strategie v ramci procesu kontinualniho zlepSovéni (angl.
continuous improvement).

8. Zakotveni novych piistupt do firemni kultury — posledni krok, ve kterém jsou
zdlraziiovany uspéchy plynouci ze zmény a integrace nového statusu quo
Vv organizacnim chovani. Nadéale by mélo byt podporovano vedeni zmény a taktéz

zaclenovani novych fidicich pracovniku v adaptaci zmény.

Vyhodou modelu osmi krokt je granularni rozdéleni do jednotlivych krokt, které napoméahéa
v implementaci zménového procesu. Klade diraz na interakci se zaméstnanci v organizaci a
postaveni solidniho zdkladu pro akceptaci zmény pied zahdjenim jakychkoliv

implementacénich ¢innosti. [25]

Nevyhodou detailniho rozpisu do jednotlivych kroku je fakt, ze vynechanim jednoho kroku
muze dojit k zdvaZznym problémim v pozdéjSich fazich implementace. Dlouhd ptipravna
faze znamen4, Ze iniciativa implementovana pomoci metody osmi krokt trvé zpravidla déle
oproti jinym metodikdm. V posledni tadé, ackoliv je kladen diraz na interakci a sbirani
zpétné vazby od zaméstnanctll, jedna se o metodu ,,shora doli“, kde ptivodni myslenka
vychazi z vedeni firmy, ne fadovych zaméstnanci. To muze vést k paradoxné vysSimu

odporu ke zméné. [25]

46



3.6 Procesni modelovani

Procesni model je formalizovana reprezentace posloupnosti aktivit neboli procesu ve firmé.
Model v prvni fadé slouzi k poskytnuti informaci o aktualni podob¢& procesu. V procesnim
modelu lze pak identifikovat slaba mista procesu pfispivajici k jeho neefektivité. Na zakladé
téchto poznatkt je mozné definovat kroky pro jeho uéelné zlepSeni vedouci k optimalizaci
zkoumaného procesu. Existence modelu pied implementaci zlepseni v procesu pomaha Iépe
pochopit dopad potencidlnich zmén diky piehledné popsanym vazbam, aktivitdm a

organizacni struktufe a podporuje fizeny proces organizacni zmeény.

Predpokladem pro efektivni vyuziti modell v analyze procesu a procesu organiza¢ni zmeény
je fakt, Ze model musi odpovidat realité, v opaéném ptipadé veskera rozhodnuti na ném

zalozena muzou byt chybna. [26]
Model zpravidla obsahuje informace o nasledujicich charakteristikach procesu: [27]

o Jakeé udalosti a aktivity se v procesu nachazi

e Kdo je vlastnikem a spousté¢em udalosti a aktivit v procesu

e Jakym zpusobem je proces vétven na rozhodovacich podminek
e Nastroje pouzité v ramci procesu

o Casové hledisko pro cely proces a jednotlivé aktivity

e Mira tspéSnych a netispésnych prichodl procesem

3.6.1 Proces

Obecna definice procesu fikd, ze proces je po Castech uspofddand mnoZina aktivit, které

ptindseji ptidanou hodnotu. Charakteristikou procesu je, ze mé vstupy a musi mit vystupy.

V podnikové roving je nutné, aby kazdy proces mél svého vlastnika, ktery je odpovédny za
jeho udrzovani, kontrolu a koneény vysledek procesu [26]. Z hlediska vnitrofiremniho

zatazeni, miiZzeme procesy délit na:
e Hlavni —klicové procesy, které vytvati pro podnik pfidanou hodnotu a tim padem i
zisk. Obvykle jsou velmi komplikované a vyzaduji nejvétsi usili pro modelovani.

¢ Ridici —procesy, které jsou pro firmu nezanedbatelné, ale od procesti hlavnich se lisi

vvvvv
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e Podpiirné — vytvaii prosttedi pro tispésné vykonavani hlavnich procest firmy. Miize

se jednat o procesy jako personalni oddéleni nebo sluzebni cesty.

3.7 Metodologie procesniho modelovani

Pro tvorbu procesnich modelii byla vyvinuta fada metodologii, které urcuji nejenom postup
analyzy procesii, ale i1 grafickou notaci. Jsou to nastroje, které podobné jako metodologie
projektového fizeni l1ze vyuZit pro tvorbu modelu v pozadovaném detailu a soustiedénim na

klicové aspekty procesu podle uc¢elu modelu.

3.7.1 Activity Diagram (UML)

Unified Modeling Language je vizualni, objektové orientovany a viceucelovy modelovaci
jazyk. Pouziti nachazi zejména v modelovani softwarovych systémd, ale 1ze vyuzit i pro

modelovani procesu. [28]

Byl vyvinut skupinou Rumbaugh, Booch a Jacobson v 90. letech XX. stoleti ve snaze o
sjednoceni dosavadnich pfistupu jako byly entity-relationship diagrams, message sequence
charts, state-charts a dal$i. Prvni verze UML 1.0 debutovala v roce 1997 a byla ptijata jako
standard skupinou Object Management Group (OMG), kterd od toho momentu piejala
zodpovédnost za dalsi vyvoj jazyka. [29]

Jazyk UML nabizi mnoho typti diagramd, které se zaméfuji na jiné aspekty modelovaného

systému a navzajem se dopliuji. Jejich prehled je znazornén na obrazku nize (Obrazek 14).

UML Diagram Types
Structural Diagrams Behavioral Diagrams
Composite Structure Deployment State Machine Communication
Diagrams Diagrams Diagrams Diagrams
Package Profile Class Usecase Activity Sequence
Diagrams Diagrams Diagrams Diagrams Diagrams Diagrams
Object Diagrams Component Diagrams Timing Diagrams Interact_ion Overview
Diagrams

Obrazek 14: Typy diagrami UML [30]
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Pro modelovani procest je stéZejni diagram aktivit, ktery vizualizuje vétvici se sekvenci
akci. Sklada se z nasledujicich elementii: Akéni uzly, Ridici uzly, Objektové uzly, Hrany,
Plavecké drahy.[29]

3.7.1.1 AKéni uzly

Reprezentuji ned¢litelny samostatny prvek diagramu, ve kterém dochazi k provedeni
¢innosti procesu. Po dokonceni akce nasleduje proces dle vystupnich hran vychazejicich

z ak¢niho uzlu. [29]

Akce 1

AkEni uzel
Obrazek 15: Notace akéniho uzlu (vlastni zpracovani)
3.7.1.2 Ridici uzly
Tento typ uzlt tidi tok procesu v aktivity diagramu a rozliSujeme né€kolik hlavnich typt: [29]

e Initial — pocate¢ni uzel zacinajici tok v diagramu aktivit

e Final — ukoncujici uzel, ktery ukoncuje celou aktivitu nebo jeho vétev

e Decision — uzel, ve kterém dochazi k vyhodnoceni disjunktni podminky pro
rozhodnuti o dalS$im pokracovani toku

e Join — spojuje vice toku do jednoho

e Fork —uzel, ktery vétvi jeden tok do vicero paralelnich toku

o o

Podatedni uzel Koncowy uzel Rozhodovaci uzel Spojovaciivétvici uzel

Obréazek 16: Typy Fidicich uzli v diagramu aktivit (vlastni zpracovani)
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3.7.1.3 Objektové uzly

Tyto uzly znazoriuji objekty uvniti procesu. Uchovavaji informace o typu objektt a jelikoz
procesy jsou ve své podstaté transformacni, je vhodné prifadit jednotlivym uzliim informaci

o stavu objektu, ktery se miize v case ménit. [29]

Objekt
[Stav]

Objektovy uzel

Obrazek 17: Notace objektového uzlu (vlastni zpracovani)

3.7.1.4 Hrany

Hrany v diagramech aktivit spojuji uzly mezi sebou a umoznuji piechody mezi nimi. Mohou
byt dvojiho typu a obé jsou znazornény Sipkou mezi uzly, jejich typ zavisi na typu uzlu, které
propojuji. Jedna se o: fidici hrany — spojuji akéni uzly a objektové hrany — spojuji objektové

a ak¢ni uzly, zobrazuji tok dat nebo objektu uvnitf procesu. [29]

3.7.1.5 Plavecké drahy

Zohlednuji organizacni strukturu ve vizualizaci procesu. AkEni a fidici uzly, za které
zodpovida dany ucastnik procesu se nachazi v jeho plavecké draze. Tok procesu muze, jak
uvadi Engels [29], prochazet hranicemi plaveckych drah, coz zndzoriuje piechod

k ¢innostem jiného ucastnika.

Objekt
[Stav]

Podminka T

H Akce 1 I N Akce 2 ©
MNe

Ano

Ugastnik 1

h 4

‘ Akoe 3 I _;©

Ugastnil 2

Obréazek 18: Ukazkovy diagram aktivit véetné plaveckych drah (vlastni zpracovani)
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3.7.2 Business Process Modeling Notation (BPMN)

Standard BPMN vznikl v roce 2004, kdyz skupina Business Process Management Initiative
(BPMI) vydala jeho verzi 1.0. BPMI v roce 2005 se spojila se skupinou OMG a od té doby
je ji spravovana. Posledni verze 2.0.2 byla vydana v roce 2013. [31]

Jedna se o jazyk, ktery na rozdil od UML je od pocatku vyvinut za Gc¢elem modelovani

procest a v dnesni dob¢ se jedna o nejpouzivanéjsi notaci pro modelovani procesu. Oficialni

specifikace BPMN Kk nalezeni na strankach skupiny OMG rozdéluje jeji prvky do péti
skupin. [32]

Tokové objekty
Data

Spojovaci objekty
Plavecké drahy
Artefakty

3.7.2.1 Tokové objekty

Tokové objekty piedstavuji hlavni elementy BPMN modelu a urcuji jeho chovani. Lze je

délit na: [32]

Udalosti — reprezentuji udalosti, které proces inicializuji, ukoncuji nebo nastavaji
V jeho pribéhu

Aktivity — ¢innosti nebo prace, ktera v rdmci procesu je vykonavana

Brany — uzly, ve kterych dochazi k vétveni toku nebo vyhodnoceni podminky, ktera
ur¢i dal§i smér toku. Pojem brana vychazi z faktu, Ze tento objekt mize zamezit

dal§imu toku uvnitf procesu, dokud nebude splnéna piislusnd podminka.

XX

Exclusive Event based Paralle Inclusive Exclusive Complex Paralle

event based event based

Obréazek 19: Typy bran v notaci BPMN [33]
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3.7.2.2 Data

Reprezentuji datové objekty v modelu BPMN. Oficialni specifikace je rozdéluje na 4 druhy,
ale jejich vyznam je v principu stejny — oznacuji data, které aktivita vyzaduje na vstupu nebo
po jeji vykonani je vytvari. [32]

e Datové objekty

e Datové vstupy

e Datové vystupy

e Datova ulozisté

3.7.2.3 Spojovaci objekty

Existuji 4 moznosti, jak propojit elementy v diagramu BPMN k ¢emuz slouzi spojovaci

objekty. Patii mezi n¢: [32]

e Sekvencni tok — urcuje tok aktivit v procesu
e Tok zprav — znazoriiuje komunikaci mezi ucastniky procesu
e Asociace — spojuje objekt s dodate¢nou textovou informaci jako je napft. anotace

e Datova asociace — propojuje tokove objekty s datovymi objekty

3.7.2.4 Plavecké drahy

Plavecké drahy podobné jako v notaci UML propojuji procesni model s organizaéni

strukturou. Jedna o se o zakladni zptisob shlukovani aktivit. RozliSujeme 2 typy: [32]

e Bazény - reprezentuji Gcastnika procesu, pro ostatni ti€astniky jedna se o tzv. black
box. Komunikace mezi bazény probihd pomoci toku zprav.

e Plavecké drahy — ¢ast bazénu, ktera mize znazornovat roli nebo oddé€leni na strané
jednoho tcastnika procesu. Komunikace v mezi plaveckymi drahami uvnitt jednoho

bazénu probiha pomoci sekvenéniho toku.

3.7.2.5 Artefakty

Reprezentuji dodate¢né informace v modelu procesu a poskytuji kontext pro jednotlivé uzly.

Mizou byt dvojiho typu: [32]

e Skupina - kategorizuje ¢asti procesu do skupin, které pfispivaji k Citelnosti modelu

e Anotace — textova informace doplitujici model
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Nésledujici obrazek (Obrazek 20) ukazuje zjednoduseny proces vyroby automobilu od
jeho navrhu az po odeslani zpracovany v notaci BPMN, ktery obsahuje kombinaci vyse

uvedenych prvki jako jsou plavecké drahy, aktivity, brany a uzly.

Move forward

with project?
Lf
M Design
. body and interior Design prototype
Plan
projecie YE:

Two w eeks

ﬂ P
- | e

components transmission ‘

Designer

Supply chain
director

worker

Factory

Pass QA?

Clamp floor pan, Install doors, d ‘
panels, and roof, and side ;:j:s"; 0;"5;1
braces together panels to create am:llt =2 k?_‘; ’
from frame body Tl
Send to recovery
indshield i
. Set windshield in . Test
Clean the body Paint the body place Seal windshield windshisld ssel

[ Bolt chassis and
body together

Obrazek 20: Ukazkovy diagram BPMN [34]

Stamp steel

worker

Body assembly

Assemble
interior (ie.
wiring, dashboard,
interior lights)

Is interior
wet?

\nslaJI final
com| ponems
(tires, battery)

Car is ready
for shipping

Cely proces za¢ina planem projektu v prvni plavecké dréze, ktera piedstavuje designera.
Po ukoncCeni aktivit navrhu a sestaveni designu prototypu piechazi se do bodu
rozhodovani o pokracovani projektu (znazornéno disjunktni brénou). V ptipad¢, ze je
rozhodnuto o jeho ukonceni, je pak projekt uzavien. V opacném ptipadé nasleduji dalsi
aktivity, pocinaje feditelem dodavatelského fetézce, ktery schvaluje objednavku

soucastek nového vozidla. Tento komplexni proces je znazornén jako podproces.

Do 2 tydnt po schvaleni soucastky dorazi do tovarny, kde zaméstnanci paralelné
sestavuji podvozek a télo automobilu. V piipadé téla automobilu, nachazi se zde 2
kontrolni disjunktni brany. Prvni kontrola kvality, pfed lakovanim a sestavenim
interiéru, v piipadé nesplnéni pozadavku vede k ukonéeni. Druha kontrola po instalaci a
utésnéni Celniho skla ovéfuje, zda interiér po zkouSce té€snéni je mokry. Kone¢nymi
kroky v procesu je spole¢na montaz podvozku, karoserie a dalsich komponent. Nakonec

je proces fadné ukoncen piipravou automobilu k odeslani.
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4 Vlastni prace

4.1 Popis spole¢nosti

Tato prace je zpracovana na zéklad¢ projektu implementace zmén procesu projektového
fizeni v konkrétni spolecnosti. Spolecnost, ve které se projekt doruoval pro potieby této
prace je anonymizovana a informace obsazené ve vlastni ¢asti prace jsou o€isténa o citliva
data. V obecné Urovni se jedna o stiedné vekou firmu (do 500 zaméstnanct) pusobici v IT
sektoru na ¢eském a zahrani¢nich trzich. Jedna se o tzv. agile native prostiedi, tedy podnik,
ktery od svého pocatku implementoval agile pfistup a neprochazel agilni transformaci,

typickou pro firmy piechazejici z tradi¢nich waterfall metod.

Proces projektového fizeni ve firmé je vlastnén PMO (Programme Management Office)
tymem, ve kterém pracuji 3 zaméstnanci, kteti rovnéz plisobi jako projektovi manazefi pro
vnitrofiremni projekty. Témata projektu se pohybuji od infrastrukturnich projektu, uvadéni
novych softwarovych produktu na trh, ptes migra¢ni projekty az po interni projekty s cilem

doruceni nastrojli pro optimalizaci prace vyvojatrskych tymi.

4.2 Analyza procesu projektového rizeni ve firmé

Rizeni firmy a PMO tymu definovalo zlepSeni procesu projektového fizeni jako jeden z cili
pro rok 2023 z divoda nevhodnosti piivodniho feSeni odrazejici se v chaotickém vedeni
dosavadnich projektti. Dosavadni stav procesu projektového fizeni ve firmé Ize shrnout
pomoci SWOT analyzy (Tabulka 2), kterd byla vypracovéna v piedchazejici bakalaiské
praci [6]. Pro shrnuti 1ze fict, Zze dosavadni stav procesu projektového fizeni mél fadu vyhod
pro fizeni malych projekti, které nezatézoval svou administrativni strankou. Dale taky
nabizel vysokou miru flexibilitu v jeho interpretaci, coz lze chapat jako silnou stranku, kdyz

neni nutno ho Skalovat na vétsi pocet projektli s vét§im rozsahem.

Slabymi strankami metodologie je dokumentace, kterd neobsahuje piesné vymezené pojmy
nebo popisy roli. Dal§im aspektem je také nepichledna sekvence aktivit v procesu, ktera
mnohdy vede ke kolizim napfi¢ ¢leny tymu a snizuje efektivitu procesu. Poslednim aspektem
je taky absence klicovych elementt projektového fizeni jako je sledovani rizik, nakladd nebo
uzitku projektu. Hrozby pro tento stav procesu navazuji na jeho slabé stranky a jsou nimi

zavislost firmy na pfizptisobeném procesu projektového fizeni, a spojenymi naklady s jeho
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udrzovanim, vyvojem a zaSkolovanim. Vysokd uroven flexibility mize také znamenat

nestabilitu jeho dodrZzovani napti¢ firmou. [6]

Na zéklad¢ téchto poznatkl byly stanoveny 4 strategie, kazda zaméftujici se na zlepseni 2
elementit SWOT analyzy (SO, ST, WO, WT). Z moznych strategii pro navrhovani zmén
byla zvolena strategie WT (mini — mini) soustfed’ujici se na napraveni nedostatkd slabych
stranek a odstranéni potencidlnich hrozeb v procesu. Zamérem toho pfistupu je tedy
stabilizace procesu projektového fizeni ve firmé, vyuziti vhodné tailorovanych aspektii

svétovych metodologii jako je PRINCE2 Agile a naprava netiplné procesni dokumentace.

Firemni metodologie

Silné stranky (S)

e Velka uroven flexibility v procesu

e Jednoduchost nahrdva mensim
projektim, které nezatézuje
administrativou

e Snadno udrZovatelnd procesni
dokumentace

Slabé stranky (W)

e Pouziti piredem nedefinovanych
pojmi

e Nezabyva se dovednostmi
projektového manazera

e Neobsahuje komplexni proces
projektového Fizeni — nafizuje
vysledky, ale bez navodu

e Velmi okrajové se zabyva klicovymi
atributy projektu jako jsou naklady,
uzitek nebo rizika

Prilezitosti (O)

o MUze byt vyvijena na miru
podnikovym potfebdam

e Moznost kombinace nejlepsich
poznatk( PRINCE2®, PMI® a novych
napadd

e Pokud se stabilizuje, mize byt
zverejnéna a prispét k véhlasu
spolecnosti

Hrozby (T)

o Flexibilita ke zmé&ndam muzZe vést k
nestabilnimu procesu a prudkému
narlstu komplexity

e Metodologie je specificka pro firmu,
a tudiz mZe vytvaret naklady na
zaskoleni novych zaméstnancl

o VVyzkum zlepSeni procesu probihd na
naklady firmy, neni spravovano
externim vlastnikem metodologie

e Dlouhodobé neupresnény sled
aktivit a odpovédnosti mlize vést
k rozdilnému chapani napfic firmou

Tabulka 2: SWOT analyza firemni metodologie

4.3 Navrh zlepSeni procesu projektového Fizeni

Diskuse pro konkrétni postup navrhovani a implementaci zmén v procesu zacala na

workshopu PMO tymu, na kterém byly komunikovany cile pro rok 2023. StéZejnim tématem
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byla optimalizace dodavek projektu a standardizace procesu, ktery se v realité zasadné lisil

projekt od projektu, neexistovala tedy opakovatelnost postupu.

Pro fizenou implementaci zmény byly aplikovany zakladni principy metodologie modelu

McKinsey 7S. Prvnim krokem vtomto modelu je analyza 7 prvki, které spole¢né

charakterizuji firmu jako systém.

1.

Strategie — firemni strategie je orientovana na zvySovani trzniho podilu pomoci
nového produktu vyuzivajicim cloudové technologie. Pfredpokladem pro dosaZeni
tohoto vysledku je soustfedéni se na vétsi pocet mensich odbérateld, kteti v souctu
budou generovat vétsi zisk nez strategie opacna.

Struktura — firma je ¢lenéna dle standardnich firemnich struktur na oddéleni jako
jsou finance, obchod, marketing, pravni odd¢leni, interni IT, PMO, produkt,
infrastrukturni a vyvojaiské oddéleni. Toto Clenéni je pomérné jednoduché pro
navigaci pfi fizeni projektt a identifikaci jednotlivych zainteresovanych stran.
Systémy — firma ma sepsany teoreticky popis procesu projektového fizeni, ktery
V praxi nachézi rizné urovné uplatnéni. Zaméstnanci firmy zpravuji svou agendu
v systémech JIRA (pro reportovani postupu praci) a Confluence (zpravidla slouzi pro
dokumentaci systému, architektury, ale i projektit).

Dovednosti — zaméstnanci firmy jsou vzdélani a zkuSeni v oblasti svych hlavnich
pracovnich c¢innosti, zejména programovani. Pouze mala cast je obezndmena
S principy projektového fizeni a jeho pfinosy, coz milZe zvysit pozadavky na
odvodnéni navrhovanych zmén.

Spole¢né hodnoty — spoleénymi hodnotami jsou dynamicnost, flexibilita a rychlost
doruceni prace. Odrazi se to v kultufe, kterd odmitd ptebytecnou dokumentaci,
schiizky a soustifed’uje se na vécné oblasti doruceni.

Styl — fizeni firmy prosazuje dynamicnost a flexibilitu jako své klicové hodnoty pfi
rozhodovani a na vnitrofiremnich prezentacich. Ve firmeé je to vnimano jako soucast
firemni kultury, tedy existuje soulad mezi smySlenim vedeni a zaméstnanc.
Implementace jakéhokoliv procesu, véetné procesu projektového fizeni, mize byt
vniméano jako opak téchto hodnot, proto komunikace a implementace zmény je
dualezita pro jeji ispéch v tomto prostredi.

Zaméstnanci — jako stiedné velkda firma do 500 zaméstnanci, pocet clent

projektového tymu muize byt relativné vysoky i bez ucasti externich dodavateli.
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V dal$im kroku byly analyzovany prvky v nesouladu pro pochopeni aktualniho stavu.

Prvek v nesouladu ¢.1

Prvek v nesouladu ¢&.2

Systémy

Firemni proces projektového fizeni neni
detailn€ popsan a vyzaduje pomérné
dobrou znalost principt projektového
fizeni pro jeho interpretaci, kterd rovnéz

je nejednoznacna.

Dovednosti
Kromé zké skupiny ¢lentt tymu PMO,
vétSina organizace neni obeznamena

S principy projektového fizeni.

Systémy

Firemni proces projektového fizeni je
napsan obecné pro klasické projekty
fizené metodologii waterfall a
nezohlediiuje pozadavky na dynamicky

vyvoj agilnich projektt.

Styl

Firemni kultura a format projektt jsou téméf

vzdy agilniho charakteru.

Systémy

Firemni proces projektového fizeni je
zamé&fen na doruc¢eni komplexnich
vystupl, jejichZ implementace vyZzaduje

dlouhodoby horizont planovani.

Strategie

Strategie firmy je zamétfena na rychlé a
cilené implementace pro ziskéani Sirokého
poctu zakaznikl s diirazem na kratky

planovaci horizont a navratnost investice.

Tabulka 3: Porovnani prvka 7S

Z analyzy prvkil v nesouladu, studia existujici dokumentace a tymovych workshopi byl

definovan zadouci budouci stav jako proces, ktery bude spliovat nasledujici pozadavky na

zlepSeni oproti stavajici verzi.

1. Dtkladna a jednozna¢na dokumentace, ktera obsahuje zejména sekce

a. Projektovy tym a projektové role

b. Projektové artefakty a jejich sablony

2. Procesni model, ktery graficky znazorfiuje proces za ucelem

a. Identifikace dalSich optimalizaci v budoucnu

b. Vizualni komunikace smérem k projektovému tymu a firmé

3. Skalovatelnost pro velké, ale i malé projekty

4. Zohlednéni principt agile
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Na workshopech byla dale zhotovena roadmapa pro implementaci zmény procesu

projektového Fizeni, ktera je vyobrazena nize (Obrazek 21).

Brezen

Analyza pozadavkl

Duben Kvéten Cerven H2 2023

Tvorba dokumentace
i Procesni model

Schvéleni manaZeren

b
{ PMO tymu i i ) , .,
/o Pilotni projekt llllll
/ Poa
| | | Schva’lenivedoucfmé \'\ Vyhodnoceni
oddsleni vyvojea | |

infrastruktury Ozndmeni na

wnitrofiremni schiizce

Obrazek 21: Roadmapa implementace zmény procesu projektového Fizeni (vlastni zpracovani)

PRINCE2 Agile byl zvolen jako zakladni stavebni kamen obménéného procesu a tkolem

tymu bylo jeho ptizpisobeni na prostiedni firmy. 2 ze 3 ¢lent tymu PMO byli s metodikou

obeznameni, coz snizovalo naklady na Skoleni pied implementaci a z toho divodu bylo

rozhodnuto nevyuZit sluzeb konzultacnich firem z oblasti projektového fizeni. Navrh a

implementace tak probihaly vyhradné intern¢.

1.

Metodologie splituje vSechny pozadavky na zmény v procesu zminéné
Vv predchozi sekei:

Poskytuje detailni popisy roli, projektovych artefaktii s doporu¢enim pro jejich
minimalni obsah

PRINCE2 Agile je procesné orientovany a obsahuje grafické ptedlohy pro tvorbu
ptizpusobené verze

Jednim ze 7 principti PRINCE2 Agile je ptizptisobeni projektovému prostiedi
PRINCE2 Agile spojuje ptistup pitvodniho PRINCE2 a modernich postupti agile,

pfiCemz se snazi vyuzit silné stranky obou pohledd.

4.3.1 Procesni model nového procesu projektového Fizeni

Kromé dokumentace roli a artefaktdi, byla zhotovena graficka podoba procesniho modelu

S vyuzitim notace BPMN. Model byl zahrnut do celkové dokumentace zménéného procesu,
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ktera byla piedlozena ke schvaleni vedoucim oddéleni vyvoje a infrastruktury. Proces byl

zjednodusSen, déli se noveé na 4 hlavni faze se statusem Done oznacujicim dokonceny projekt.

Idea — obdoba Zahajeni projektu v PRINCE2 Agile
Feasibility — obdoba Nastaveni projektu v PRINCE2 Agile

Implementation — sjednoceni procesu Rizeni etapy, Rizeni pfechodu mezi etapami
a Rizeni dodavky produktu

Rollout — obdoba posledni etapy a procesu Ukonceni projektu

Done — status oznacujici ukonceny projekt

"y ™
( ™ ( )
Idea Feasioity Implementation Rollout
e
i 1 [+ [ [ Dons

Obrazek 22: Projektové faze (vlastni zpracovani)

Jednotlivé faze jsou pak dale graficky modelované s dirazem na sekvenci konkrétnich

aktivit a role, které tyto aktivity vykonavaji (plavecke drahy v diagramech).

V prvni fazi Idea dochazi ke jmenovani projektového sponzora fizenim firmy. Tento vlastnik

projektu jako ¢len projektového vyboru je reprezentovan druhou plaveckou drahou, kde jeho

prvnim Ukolem je nominace projektového manazera. Po jeho identifikaci pak projektovy

manazer iniciuje dal§i aktivity, jako je provéfeni dostupnych poznatkl z ptedchozich

projektd ve firemni dokumentaci a sepsani hrubého nacrtu obchodniho ptipadu, ktery

shrnuje zakladni projektové informace a slouzi k opodstatnéni projektu. Tato aktivita je

sdilena mezi projektovym manazerem a projektovym vyborem. Nakonec je projekt vytvofen

v systému JIRA pro jeho dalsi administraci a je odeslana zadost o schvaleni ptechodu do

dalsi faze. Tento schvalovaci proces se soucasti kazdé nasledujici faze.

Idea

=
E

Rizeni

Nomince
projekiovéna
_ Spor

Projekiony vibor

rasra
Nominaze Sepssnl brubtho
{ projekiovno néirty bchadnine 3;"",;‘!:”;;":;:“:"“ Neschyaler
manazera afipadu = 4
L
(-]

Prajemiovy manazer

Konzutace R

il projekiu v Zadost o schvileni . »—f— )

nlﬂuj‘[c[ch;sm B Drojitu Faasiilty Schvéle \@/
Start Feasibilty

Obrazek 23: Procesni model faze Idea (vlastni zpracovani)
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Féaze Feasibility navazuje na fazi Idea a je zapocata spole¢nou aktivitou sepsani tzv. pfistupu
fizeni projektu. Timto ndzvem je oznacovan soubor dokumentt definujicich strategie fizeni
komunikace, rizik, zmén a projektovych toleranci. Tyto prvky byly pievzaty z doporuceni
metodologie PRINCE2 Agile. Nasledné projektovy vybor je doplnén o dalsi role jako jsou
hlavni dodavatele a hlavni uzivatele, kteti napomahaji v zajisténi kapacity konkrétnich tymu
pro doruceni projektu. Spole¢né s témi tymu pak projektovy manazer sepisuje projektovy
plan. Pokud je projekt schvalen k pokracovani projektovym vyborem, je organizovan tzv.
projektovy kickoff, ktery vSem ¢leniim projektového tymu prezentuje ramcovy pohled na

projekt a oznacuje fakticky start dal$i faze, tedy Implementace.

Feasibility

7 ,
Sepsdni pfistupu Sastaveni Za|i&téni Rozhodnuti
@ izani projeltu jektovéha vibor dodavatalsiejoh b m:;g“ﬂr x Neschyilar
Start Feasibility
(-]
Sepaani piisiupu Sastaveni Za|létén Sestaven! detainiho ma?ﬂmﬂm
Faeni projeit Euo el odeieesh Y Brofetdzia plira do Implamentation Sehlen

Piistup fizeni
projektu T DT T T T T T =,
i |
| D D i R i)
¢ Stalege fizenl komunkace  Stategi fzenl aregistrzmén | e o o e T K0 s
| : Stert Implementation
I |
i |
|

Projekiovy spanzor

Projektovy manazer

* Stratagie fizen! & regisr rizik Projsktové tolerance

\

T —-

Obrazek 24: Procesni model faze Feasibility (vlastni zpracovani)

Faze Implementation je zalozena na cyklu dorucovani pravidelnych projektovych
inkrementl s pravidelnou kontrolou smérovani projektu na konci kazdého sprintu. Po
kazdém sprintu projektovy vybor miize rozhodnout o pteruseni projektu a timto ukoncit
proces dodavky. Je to tailorovana obdoba Rizeni etapy a Rizeni ptechodu mezi etapami
z PRINCE2 Agile. Paralelné s timto cyklem je v druhé plavecké dréze pravidelné revidovana
projektova dokumentace, projektovy manazer dale zodpovida za pravidelnou komunikaci
dle strategii fizeni komunikace a eskalace smérem k projektovému vyboru. Ukonceni faze
je podminéno piipravou a odsouhlasenim Rollout planu pro posledni fazi projektu. Timto je
vyslan v modelu signal pro piferuSeni paralelné probihajicich aktivit projektového manazera

a vSechny toky aktivit vchazi do Rollout faze.
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Obrazek 25: Procesni model faze Implementation (vlastni zpracovéani)

Faze Rollout je tailorovanym spojenim procesu Rizeni etapy a Ukonleni projektu
z PRINCEZ2. Je zahajena dle harmonogramu uvedenym v Rollout planu, kde dodavatelské
tymy reprezentovany tfeti plaveckou drahou postupné vykonavaji sekvenci dohodnutych
¢innosti. V piipadé odchyleni se od planu je zapocata eskalace smérem k projektovému
manazerovi pomoci udalosti odeslani zpravy. Projektovy manaZer situaci vyhodnoti a
v ptipadé nedodrZeni projektovych toleranci dale informuje projektovy wvybor, ktery
rozhoduje o pokracovani v Rolloutu. Po jeho uspésném dokonceni projektovy manazer
sepisuje tzv. Exit review pro potvrzeni splnéni pozadavki a spoleéné jsou sepsany Lessons
Learned. Projekt je nakonec schvélen k fadnému ukonceni a projektovy manazer 0znamuje

jeho konec hromadnou komunikaci.

Rollout

Hiowy vibor

oo

ProjeKiovy manazer

Dodavatelské tymy

Obréazek 26: Procesni model faze Rollout (vlastni zpracovani)
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4.3.2 Dokumentace projektového procesu

4.3.2.1 Projektové role

Projektovy vybor — sklada se z vlastnika projektu a vedoucich workstreamu, jako celek
odpovida za uspéch projektu, ucastni se pravidelnych statusovych meetingt ,,Steering
Committee* a provadi klicova rozhodnuti véetné schvalovani postupu projektu do dalSich

fazi

Vlastnik projektu — obdoba sponzora projektu z metodologie PRINCE2, ma kone¢né slovo
V rozhodovéni na Grovni projektového vyboru, zodpovida za udrzovani obchodniho ptipadu
v aktualnim stavu a sméruje projekt tak, aby byly dosazeny projektové cile a pozadavky.
Osoba na této pozici Vv projektovém tymu typicky by méla byt soucasti seniorniho
managementu firmy. Vlastnik projektu vykonava zejména nésledujici ¢innosti po dobu

projektu:

1. ldea — nominuje projektového manazera, poskytuje informace k sepsani hrubého
nacrtu obchodniho ptipadu

2. Feasibility — nominuje ostatni ¢leny projektového vyboru, podili se na prioritizaci
projektu pro dodavatelské tymy, poskytuje informaci k sepsani projektovych
strategii a pocatecnich zaznamu v registru rizik

3. Implementation — sméruje projekt na Steering Committees, reaguje na eskalace

4. Rollout — schvaluje rollout plan, reaguje na eskalace, UCastni se projektové

retrospektivy

Vedouci workstreamu — odpovida kombinaci hlavniho uZivatele a hlavniho dodavatele z
PRINCE2. Toto sjednoceni ma za cil zjednodusit strukturu tymu pro dalsi vnitrofiremni
pouziti a komunikaci, dale také reflektovat Casto dvojitou roli odd€leni ucastnicich se
projektu, kde dodavka a pouziti produktu projektu mizou se dotykat stejného tymu. Typicky
je tato pozice obsazena ¢lenem seniorniho managementu firmy dle ucastnicich se odd¢€leni.

Spole¢né s vlastnikem projektu tvoii projektovy vybor.

1. ldea — netcastni se
2. Feasibility — podili se na prioritizaci projektu pro tymy, upiesnéni pozadavka

3. Implementation — sméruje projekt na Steering Committees, reaguje na eskalace
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4.

Rollout — schvaluje rollout plan, reaguje na eskalace, UCastni se projektové

retrospektivy

Projektovy manazer — projektova role, ktera propojuje projektovy vybor a dodavatelské

tymy. Je odpovédny za sestaveni artefakti projektové dokumentace s konkrétnimi vlastniky

a pravidelné se schazi s projektovym vyborem pro informovani o stavu projektu. Organizuje

dennodenni projektové aktivity v mezich stanovenych toleranci. Typicky tato pozice je

obsazené ¢lenem PMO tymu.

1.

Idea — sepisuje hruby naért obchodniho piipadu ve spolupraci s vlastnikem projektu,
zaloZeni projektu v systému JIRA a jeho sprava

Feasibility — sepisuje piistup projektu ve spolupraci s vlastnikem projektu, navrhuje
Cleny projektového vyboru vlastnikovi projektu, zajiStuje kapacitu tymul
s vedoucima workstreamtl, sestavuje projektovy plan, organizuje kickoff
Implementation — spolupracuje s vedoucima tymi na pravidelnych inkrementalnich
dodavkéch, informuje projektovy vybor o stavu projektu na Steering Committees,
eskaluje v ptipadé¢ piekroceni projektovych toleranci a udrzuje projektovou
dokumentaci

Rollout — informuje o pribéhu rolloutu, eskaluje v piipadé piekroceni toleranci,

sepisuje exit review, organizuje a dokumentuje vysledky projektové retrospektivy

Vedouci tymu — role, kterdA mé za ukol organizovat dodavky projektového inkrementu

V ramci pracovni skupiny. Zodpovida projektovému manaZerovi a typicky je tato pozice

obsazena liniovym manaZerem konkrétniho tymu nebo jeho seniornim ¢lenem.

1.
2.
3.

Idea — netcastni se

Feasibility — ucastni se kickoffu

Implementation — odpovida projektovému manazerovi za dodavku projektovych
inkrementt v rdmci svého tymu, poskytuje informace o stavu dodavek projektovém
U manazerovi

Rollout — informuje o stavu rolloutu projektovému manazerovi a potvrzuje jeho

dokonceni
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4.3.2.2 Projektové artefakty

Obchodni pripad — obsahuje obchodni zdlivodnéni pro zahdjeni projektu, které je zaloZeno
porovnani planovanych nakladi a mozného rizika vici ocekdvanému uzitku. Rozsah zavisi
na velikosti projektu, ale v jeho zakladni podobé typicky se jedna o 1-2 strdnkovy dokument

s nasledujicimi kapitolami.

1. Shrnuti

2. Odtvodnéni projektu

3. Ocekavany uzitek a mozny negativni uzitek
4. Casové hledisko

5. Ocekavané naklady

6

Hlavni rizika

Strategie Fizeni komunikace — dokument, ktery popisuje proces fizeni komunikace v dobé
trvani projektu. Zabyva se obsahem komunikace, komu ma byt sdélena, jak ¢asto a jakym

zpusobem. Obsahuje informace jako jsou:

1. Clenéni zainteresovanych stran na projektu

2. Komunikac¢ni matice

Format Zoom call Zoom call Slack message Email
Frequency One time Biweekly (based on sprints) Monthly Ad hoc
Name Team Role Kickoff Steering Committee Status Summary |Escalations
John Doe Infrastructure Project owner X X X X
Jane Doe Finance Team lead X X
Peter Moon PMO Project manager X X X b

Obrazek 27: Sablona komunikaéni matice (vlastni zpracovani)
Strategie Fizeni rizika — dokument, ktery popisuje proces fizeni rizik v dobé trvani projektu,

za ucelem jejich kontrolovaného zpracovani. Obsahuje informace jako jsou:

1. Postup fizeni rizik
2. Format zaznamu

3. Skaly pro pravdépodobnost a dopad

Strategie Fizeni zmén — dokument, ktery popisuje proces fizeni zmén v dobé trvani

projektu, za ucelem jejich kontrolovaného zpracovani. Obsahuje informace jako jsou:

1. Postup fizeni zmén

2. Format zaznamu
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3. Skaly pro prioritu a zdvaznost

Projektové tolerance — obsahuje informace o dohodnutych odchylkach v atributech
roz§ifeného projektového imperativu. Projektovy manazer je povéfen dennodennim
vedenim projektu v ramci dohodnutych toleranci. Pokud budou ptfekroéeny, jsou eskalovany

na uroven projektového vyboru.

Lessons learned — pouceni z projektu pro znovupouziti v budoucnu. Sepsani lessons learned
na projektové retrospektivé snizuje miru S jakou se problémy opakuji na podobnych

projektech.
Registr rizik — slouzi k zaznamenavani rizik vyvstalych na projektu a jejich napravnych
opatieni. Jeho obsah je pravidelné¢ revidovan a prezentovan na Steering Committees.

Zpravidla je udrZzovan jako soubor tabulkového procesoru (napt. Excel, Google Sheets).

ID |Risk name Probability | Impact | Score | Risk description Risk owner Risk status | Mitigation type | Mitigation description Mitigation owner |Mitigation status

Reduce the scope of the project to fit in
the budget.

Accept Project owner Open

Insufficient budget 2 3 6 [Budgetisinsuficient. | Project owner |  Open
Avoid Request for new funding from Finance. Project owner Open

Can't secure enough
resources for the project

)

Missing resources 2 4 8 Project manager| Closed Avoid Hire additional employees Team leader Closed

Obrézek 28: Sablona registru rizik (vlastni zpracovani)

Registr zmén — slouzi k zaznamenavani zménovych pozadavkl na projekt. Jeho obsah je
pravidelné revidovan a prezentovan na Steering Committees. Rozhodnuti a pfijeti ¢i nepiijeti
zménového pozadavku je v kompetenci projektového vyboru. Zpravidla je udrzovan jako
soubor tabulkového procesoru (napt. Excel, Google Sheets).

ID | Change name Impacted area Priority Severity| Score| Description Requested By |Financial impact |Status

Current architecture design will bring us
a lot of technica debt in the future.

Rework architecture to Microservices | Design, Architecture | 2 4 8 Engineering team |+ 5000 EUR Rejected

Align the colour scheme with the newly
published company branding.

N

Change color scheme to blue/pink. | Design, UX 3 1 3 Marketing team |+ 1000 EUR

Obrazek 29: Sablona registru zmén (vlastni zpracovani)
Projektovy plan — popisuje ¢asové hledisko projektu s pfedpokladanymi aktivitami a
milniky. Jeho prvni obdoba se nachézi v obchodnim ptipadu, ktera je pak dale rozvinuta do
samostatného planu ve fazi Feasibility. Projektovy plan je pravidelné revidovan a
prezentovan na Steering Committees. Pro lepsi vizualizaci je doporuceno vyuzit nastroji

umoziujici tvorbu Gantt diagramd.
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August September

ID  Activity Team Start Date End Date % progress Status 12348675 01011121314 151817 18182021 222324252627 28)93031 1 2 8 4 5 6 7 & 810 11 12 13 14 15 16 17 16 12
1 Design preparation Ux 8/1/2023 8/11/2023 100% Completed
2 Design signoff Project board 8/16/2023 8/16/2023 100% Completed
3 Update website templates Web 8/21/2023 9/1/2023 33% In progress
4 Update translation tooling ‘Web 8/30/2023 9/15/2023 0% Not started
5 Implement new authentication Web 9/18/2023 9/22/2023 0% Not started

...... Today

Obréazek 30: Sablona projektového planu (vlastni zpracovani)

Rollout plan — ¢asovy plan pro fazi rollout, ktera vyzaduje vétsi miru koordinace v krat$im

casovém useku. Dle zvoleného ¢asového métitka, miize byt soucasti projektového planu.

Rollout day 10/31/2023

ID Activity Team Start End
1 Announce start of update Infra 21:00 CET 21:15CET
2 Shut down servers Infra 21:15 CET 21:30 CET
3 Install hotfix Infra 21:30 CET 22:00 CET
4 Turn on servers Infra 22:00 CET 22:15CET
5 Announce end of update Infra 22:15 CET 22:30 CET

Obrazek 31: Sablona rollout planu (vlastni zpracovani)
4.4 Implementace zmén projektového rizeni na ukazkovém projektu

4.4.1 Predmét ukazkového projektu

Pilotni projekt pro novy proces projektového fizeni byla migrace aplikacnich repozitatt
z GitLabu na GitHub. Jednalo se o velkou ¢asovou investici, ktera pokryvala pievedeni vice
nez 30 repozitafli S produkénim kodem. DalSim aspektem, kromé€ samotné migrace
repozitafi, byla také implementace GitHub Workflows pro zprostiedkovani pipeline

Vv prostiedi GitHub.

Dtlezité pro projekt byla minimalizace obdobi, ve kterym by byly placeny licence zaroven
pro GitHub a také GitLab (ptekryv obdobi je z principu nutny), za i¢elem minimalizace

néakladu na oba nastroje.

4.4.2 Pribéh ukazkového projektu
4.4.2.1 ldea
Myslenka projektu vznikla na Girovni seniorniho fizeni firmy v ramci iniciativy optimalizace

infrastrukturnich operaci. GitLab obsahoval historicky vzniklé repozitate s kddem, které se

fidily jinou operativou nez ty, které se nalézaly v GitHubu.

Z pohledu firmy nebylo vyhodné udrzovat kéd v oddé€lenych systémech také z finan¢nich
diivodt, celkové platby za pocet licenci pro oba nastroje pievySovaly néklady na licence

pouze Vv jednom systému pro vétsi pocet uzivateld.
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Projekt byl pridélen vedoucimu oddéleni infrastruktury, ktery dale pozadal PMO tym o
projektového manazera. Tento typ projektu zatim nebyl v minulosti proveden, tudiz lessons

learned neobsahovaly zadna konkrétni doporuceni pro provedeni migrace.

Hruby nacrt obchodniho piipad byl vypracovan s vlastnikem projektu, ze kterého Ize uvést

nasledujici hlavni sekce:
Ocekavany uzitek
o Uspory plynouci ze snizenych licenénich nakladi ve vysi cca. $5000 roéné
e Zlepseni efektivity prace oddéleni infrastruktury diky standardizaci ve vysi cca. 2
MDs tydné
e ZlepSeni procesi fizeni gitflow snizujici pocet hotfixd a revertii ve vyvoji aplikace

ve vysi cca. 2 MDs mésicné

Casové hledisko

e Projekt musi byt dokoncen pied obnovenim licenci pro GitLab 31. ledna 2024

Projekt byl zalozen v systemu JIRA a na zakladé prvotni analyzy a hrubého nacrtu
obchodniho ptipadu byl schvalen k pfechodu do nasledujici faze Feasibility dne 20. ¢ervna
2023.

4.4.2.2 Proveditelnost (Feasibility)

Na zacétku faze Feasibility byl sepsan soubor dokumentaci tzv. projektového ptistupu, ktery
obsahuje strategie fizeni komunikace, zmén, rizika, projektové tolerance, registr rizik a
registr zmén. Do registru rizik byly zaznamenény pocatecni rizika tykajici se na¢asovani
podepsani nové smlouvy s GitHubem pro minimalizaci souc¢asnych plateb za licence v obou
nastrojich a také mozny odpor k adopci nového ndstroje puivodnimi vlastniky kodu
v GitLabu. Mitigace pro smlouvu s GitHubem dosud nebyla stanovena, ale adopce nového
nastroje méla byt podpofena zaclenénim klicovych uzivateli GitLabu do komunikaéni

matice, konzultacemi nové vznikajicich standardizacnich procesi a Skolenim.

Projektovy vybor byl sestaven z ¢lent Gcastnicich se oddé€leni jako vedoucich workstreamu
vyvoje, financi a IT. Jednotlivé tymy, které se ucastnily realizace byly nasledné

identifikovany a potvrzeny pro ucast na projektu.
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Projektovy plan byl sestaven na zéklad¢ detailni analyzy existujicich repozitafu. Celkem na
GitLabu se jich nachazelo 30, rozdéleny mezi 5 vlastnicich vyvojaiskych tymu. Z celkového
poctu byly identifikovany 2, které predstavovaly vétsi komplexitu migrace, a proto jejich

implementace byla v projektovém planu zapocata s pedstihem.

Kickoff se odehral 20. Cervence za tUcCasti vSech zainteresovanych stran zminénych
v komunikacni matici. Projekt byl schvélen k pfechodu do Implementace dne 25. ¢ervence

2023.

4.4.2.3 Implementace (Implementation)

Implementace projektu byla rozdélena na logické celky, které v ramci vyvojarskych tymu

byly doruc¢ovany agilni metodou SCRUM.

e Implementace nového procesu GitHub Workflows
e Pofizeni novych licenci GitHub Enterprise
e Migrace repozitaiti v tymech

e Skoleni

July August September
ID Activity Team Start Date End Date % progress Status N FUTE SO NN P S . 7 o [ERE 17134 1ael v
1 Kickoff All 72012023  7/20/2023 100% Completed
2 GitHub Workflows Implementatior Infrastructure ~ 7/20/2023  9/15/2023 20% In progress I e [ B B
4 Panther repository migration Panther 9/11/2023 11/24/2023 0% Not started
3 BPA repository migration BPA 9/18/2023 10/11/2023 0% Not started
6 Delivery repository migration Delivery 9/18/2023 10/13/2023 0% Not started
5 Phoenix repository migration Phoenix 10/9/2023 10/13/2023 0% Not started
7 Mekong repository migration Mekong 10/23/2023  11/3/2023 0% Not started
8 GitHub Licenses signing IT, Finance  11/24/2023 11/24/2023 0% Mot started
9 Trainings Infrastructure 11/27/2023  12/8/2023 0% Not started

10 GitLab renewal IT, Finance  1/31/2024  1/31/2024 Today

Obrazek 32: Vynatek z projektového planu migrace (vlastni zpracovani)

Béhem implementacni faze bylo rozhodnuto o népravném opatieni pro vstupni riziko
nacasovani podepsani nové smlouvy s GitHubem. Vzhledem k nacasovani projektu, bylo
rozhodnuto o jejich potizeni v listopadu 2023, jakoZto nejpozdéjsi mozné datum podepséani

nové smlouvy za vyhodnych cenikovych podminek.

Déle z kapacitnich divodu a prace na urgentnich produk¢nich zavadach, migrace 1
komplexniho repozitdfe se zpozdila, ale nevykroéila z projektové tolerance, jelikoz

neovlivnila datum ukonceni licenéni smlouvy s GitLabem na konci ledna 2024.

Béhem implementace bylo také zjiSténo, Ze 3 repozitate nemtzou byt v tuto chvili pfesunuty

Z technickych divodu, a proto byly vyfazeny z pozadavki.
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4.4.2.4 Dodavka (Rollout)

Vzhledem Kk povaze a naCasovani projektu, Rollout plan byl soucasti piavodniho
projektového planu pro migrace repozitadii. Samotné migrace prob&hly bez vyznamnych
problému s vyjimkou zminéného opozdéni 1 zkomplexnich repozitaiu. Projektova

retrospektiva zaznamenala nasledujici pouceni:

1. Dukladnéjsi technickd analyza na startu projektu umoznila by identifikaci
problematickych repozitait mnohem diiv

2. Implementace novych GitHub Workflows a migrace repozitafu mohla byt rozdélena
na 2 oddélené projekty

3. Noveé popisy roli pomohly v rychlému zorientovani se novych zaméstnancii na
projektu

4. Podpora tymu z oddéleni infrastruktury v migraci jednotlivych vyvojaiskych tymu

uSetiila mnoho usili pfi fizeni migrace
Projekt byl tspésné dokoncen po schvaleni jeho uzavieni 17. ledna 2024.

4.5 Vyhodnoceni pribéhu ukazkového projektu z pohledu zmén
procesu projektového rizeni ve firmé

45.1 Polostrukturované rozhovory s €leny projektového tymu

Po projektové retrospektivé byly dale provedeny rozhovory s ¢leny projektového tymu pro
ziskani zpétné vazby a hodnoceni pribéhu ukazkového projektu ve srovnani s historickymi
projekty. Rozhovory probihaly na Zivo a mély polostrukturovany charakter predstavujici
vyvazeny pristup, ktery zachovava ptirozeny prabéh konverzace, ale taky vyznacuje hlavni
body, pro které je sbirana zpétna vazba. Diskuse byla vedena na téma piehlednosti nového
procesu projektového fizeni pro ¢leny projektového tymu, piidané hodnoty projektového
manazera vramci nového procesu, obsazeni projektového tymu, pouzitelnosti nové
zavedenych artefaktd pro zlepSeni procesu rozhodovani a smérovani projektu, a nakonec

pfehlednosti dokumentace procesu.

Vlastnik projektu v prvni fadé vyzdvihnul zavedenou organizacni strukturu projektu jako
dobry kompromis mezi komplexnim popisem roli a heslovitym vyjmenovéanim aktivit. Dle
jeho nazoru definice role vedouciho workstreamu je vhodna pro pouziti ve firm&. Druhym

aspektem byl dokument obchodniho ptipadu, ktery slouzil jako pomoc pii rozhodovani o
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dal$im sméru projektu a vzdy pfipominal projektovému vyboru, jakého uzitku je nutno
dosahnout. Nakonec hodnotil dokumentaci nového procesu jako dostate¢nou a spliujici
ucel, zminil moznou necitelnost notace BPMN pro neobeznamené osoby, a tedy je ji nutno

prezentovat s komentatrem.

Vedouci tymu infrastruktury vnimal jako pozitivni pfedlohu projektového planu, jelikoz
aktivné se zapojoval do jeho udrzovani ve fazi implementace po dohodé s projektovym
manazerem. Pozitivni bylo také zavedeni popisu role vedouciho tymu, ktery dovolil se mu
soustiedit na ¢innosti nutné pro implementaci projektu. Dokumentaci procesu hodnotil
kladng, ale poznamenal, Ze pokud by mu nebyla formalné poskytnuta na zac¢atku projektu,

tak by na ni sém nenarazil.

Vedouci vyvojaiského workstreamu novy proces v praxi komentoval jako srozumitelny a
jednoduchy na pochopeni. V tom shledaval jeho hlavni pfinos, nebylo nutné slozité
zaSkolovat cely projektovy tym na pocatku projektu. Pfinos projektového manazera vidé€l ve
zprostiedkovani komunikace na projektu a informovani projektového vyboru v ptipadé
eskalaci. Ocenoval format dokumentace roli a vizualni pohled v notaci BPMN, z artefakti

nejveétsi piinos vidi v registru rizik a jeho soustavneé revizi na Steering Committees.

45.2 Vlastni hodnoceni

Z pohledu projektového manaZzera je novy proces piinosny zejména v oblasti poskytnutych
ptredloh artefakti, které ve vysledku snizuji dobu na jejich pfipravu na dal$ich projektech a
standardizuji informace o projektech — ta muze byt v budoucnu kladn¢ vnimana ¢leny
projektového vyboru v piipadé nékolika paralelné bézicich projektu.

Projektovy manazer v minulosti také byl odkédzdn na provadéni celé ftady aktivit
nesouvisejici sroli a byly i ptipady, kdy selhani v uréitych aspektech projekti byly
pfidélovany prave jemu. Tyto problémy jsou zmirnény popisem roli a procesnim diagramem,

ktery definuje aktivity v rdmci projektu.
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5 Zhodnoceni vysledkii

5.1 Vyhodnoceni pFinosu implementace zmén v procesu projektoveho
Fizeni

Implementace zmén projektového procesu adresovalo nasledujici doporuceni, které byly

sepsany V bakalatrské praci, na kterou tato prace navazuje. Prvnim aspektem hodnoceni je

slovni popis dopadl na dimenze rozsiteného projektového trojimperativu.

o Cas — doba trvani projektu

e Kvalita — mira toho, jak vystupy projektu odpovidaji pozadavktim zakaznika

e Zdroje — naklady vynalozené pro vytvofeni vystupt projektu

e Rozsah —schvalené a doruc¢ené pozadavky projektu

e Uzitek — do jakého stupné nebude realizovan uzitek z vysledku projektu

e Riziko — limitace rizikovosti projektu napi. podle kumulativnich dopadi

identifikovanych rizik

Dale jsou jednotlivé zmény charakterizovany z ekonomického pohledu tspor pro firmu. Pro
aproximaci jsou vyuzity data z historickych firemnich projekti a mzdovy vyzkum

spole¢nosti Hays [35] pro rok 2023.

e Primérny pocet osob na projektu ve firmé: 5
e Primérna hruba mési¢ni mzda IT vyvojate: 94 000 K¢

e Celkové mzdové naklady pro firmu (v€. socialniho a zdravotniho poj.): 124 000 K¢

V posledni fadé€ jsou jednotlivé dimenze rozsifeného trojimperativu hodnoceny bodové pro
kazdou zmeénu, zcehoz je vypocten celkovy dopad vSech implementovanych zmén

Vv procesu Vv ¢iselné podobg.

5.1.1 Zména 1 - Sledovani nakladovosti projektu

Prvni zménou implementovanou v novém procesu projektového fizeni je sledovani
ndkladovosti projektu. Diky zavedeni formalniho dokumentu obchodniho ptipadu do
firemniho procesu projektového fizeni je mozno hodnotit nakladovost projektu vici
ocekavanému uzitku. Tuto skute¢nost zminoval vlastnik projektu pii vedeném rozhovoru na

téma zmén v procesu. Obecné lze fict, Ze sledovani ndkladovosti vede k lepSimu hodnoceni

71



firemnich investic a umoziuje vlastnikovi projektu zasdhnout a zastavit projekt, nez se
investice stane nevyhodna. Toto rozhodovani mize probihat pfed fazi iniciace projektu
(rozhodnuti, ktery projekt iniciovat) nebo béhem projektu ve form¢ kontroly obchodniho

piipadu (rozhodnuti, jestli bézici projekt je stale zadouci pro firmu).

Uspory Ize aproximovat z pohledu pracovniho ¢asu udetiené¢ho pii véasném ukonéeni
projektu z divodu jeho dalsi neopodstatnénosti v obchodnim ptipadu. Studie zkoumajici
pramérny pocet promarnénych projektovych investic [36] ukazuje, Ze zhruba 10 % projekti
se stdva neopodstatnénymi béhem jejich zivotniho cyklu. Do kalkulace je dale zahrnuta
pfedpokladana primérnd délka trvani projektu ve vysi 3 sprintl (30 pracovnich dnill) a
pramérné alokace pracovniku na projektu ve vysi 33 % (lze odhadovat, Ze zaméstnanci se
ucastni do 3 projektti zaroven). Nakonec je dan predpoklad, ze nevynosnost projektu je

odhalena v jeho poloving, tedy po 15 dnech.

5 osob x 15 pracovnich dnti do konce projektu x 33 % alokace x 10 % netspésnost
~ 2,5 MDs na projekt

Po piepocteni s pouzitim primérnych mzdovych nakladi ekonomickym efektem jsou

uspory ve vysi ~ 31 500 K¢ na projekt.

5.1.2 Zména 2 - Sledovani projektovych rizik

Projektova rizika byly zatazena oficialné do procesu projektového fizeni na zakladé
metodologie PRINCE2 Agile vcetné tvorby registru rizik a strategie fizeni rizik. Podle
vysledkd rozhovori s ¢leny projektového tymu a vlastniho hodnoceni, nejvétsim piinosem
je samotny registr rizik a jeho $ablona, ktera byla vyhodnocena jako piehledna v reportovani

stavu projektu.

Sledovani rizik na projektu zcela zfejmé nejvice ovliviluje dimenzi rizika v rozSifeném
projektovém trojimperativu, ale dle mého nazoru ma také pozitivni vliv na oblasti Rozsahu

a Zdroju.

Na firemnich projektech, rizika zpravidla se tykaji nemoznosti dodani pozadovaného
Rozsahu projektu v daném Case. Sledovanim téchto rizik a piipravou napravnych opatfeni,
je umoznéna jejich v€asna detekce a feSeni, ktera ma za nasledek vétsi shodu planovaného a
doruceného Rozsahu. Dopady rizik je mozné popsat z pohledt financi a zde opét identifikace

a napravna opatieni vedou k potencialnim dsporam na projektu v oblasti Zdroj.
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primérny finan¢ni dopad 20 000 K¢ x primérné pravdépodobnost 20 % x snizeni
dopadu o0 50 % x pocet projektovych rizik 8
~16 000 K¢ na projekt

Je nutné podotknout, Ze konecné uspory plynouci ze sledovani projektovych rizik zavisi
nejenom na rizikovosti projektu, ale také na jeho rozsahu a zdrojich, jelikoz finan¢ni dopad

rizik se zpravidla odviji od velikosti daného projektu.

5.1.3 Zména 3 - Sledovani uzitku projektu

Uzitek projektu podobné jako zména ¢.1 se tyka artefaktu obchodniho piipadu, kde je
dokumentovan planovany uzitek a negativni uzitek plynouci z doruceni projektu. Tento
aspekt projektu je dilezity pro investi¢ni rozhodovani seniorniho managementu firmy
v procesu schvalovani novych projektd a jeho absence v dokumentaci byla velkym

nedostatkem ptiivodniho procesu projektového tizeni.

Tato zména nejvice ovliviiuje dimenzi Uzitku, ktera charakterizuje miru naplnéni ptivodniho
planovaného piinosu projektu. Diky jeho dokumentaci v rannych fazich zivotniho cyklu
projektu a pravidelné revizi, zvySuje se pravdépodobnost UspéSného naplnéni planu. Lze
taky fict, ze detailngjsi sledovani uzitku projektu mize vést ke snizeni doruc¢eného rozsahu
projektu, coz historicky je trendem pro projekty uvniti firmy. Postupem casu je odhalena
fada pozadavkt, které neptispéji k vysledku a tim padem jsou vyfazeny z planu. Ackoliv
pozitivni pro celkové hodnoceni tspéchu projektu, tato skutecnost snizuje miru doruc¢eného

Rozsahu.

Pro vypocet odhadu dopadu této zmény je pouzit oéekavany uzitek z ukazkového projektu
z dtivodu historicky chybéjicich dat o uzitku z pfedchozich projektu. Dale dle studii [37],
pravdépodobnost dosazeni pIného uzitku napfi¢ projekty je ~ 30 % a nakonec je
predpokladan pozitivni efekt sledovani uzitku na jeho finalni dosazeni ve vysi 10 %

(vyjadien jako koeficient 1.1).

uzitek ukdzkového projektu 1 000 000 K¢ x pravdépodobnost dosazeni uzitku 30 % X
1.1 efekt sledovani uzitku projektu
~ 330 000 K¢ na projekt

Z ekonomického hlediska se tedy jedna o nejvyznamnéjsi zménu piinasejici nejveétsi efekt a
uspory, nicméné nelze tvrdit, Ze tato aproximace je aplikovatelné na vSechny projekty z

divodu chybéjicich informaci o primérném pldnovaném uzitku historickych projekti.
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5.1.4 Zména 4 - Presnéjsi popis projektovych roli

Projektové role a jejich detailni popis jsou hlavnim piedpokladem pro spravnou organizaci

projektu a pokryti jednoho ze 7 témat manualu PRINCE2 Agile.

Pozitivni dopad této zmény je zaznamenan v rozhovorech s Gicastniky projektu, kde 2 ze 3
osob zminily jeho uzitek pro jejich dennodenni praci. Implementace popisu roli v rdmci
V tom pripad¢ se jedna o ptizpiisobeni projektovému prostiedi ve firmé, kde kratsi a vécnéjsi

dokumentace je lépe vnimana.

Odhad dopadu a ekonomického efektu zavedeni presnéjSich popisu projektovych roli
vychazi z piedpokladu tGspor pii zaskoleni novych ¢lent projektového tymu (odhadovana 1
hodina pro kazdého ¢lena) pod vedenim projektového manazera a uspor vyplyvajicich
z yjasnénich odpovédnosti kazdé role (prikladem miizou byt nepfimétené diskuze na téma

odpovédnosti za urcitou oblast projektu nebo rozhodnuti).

(4 osoby + projektovy manazer) x (1 hodina pro zaskoleni + 2 hodiny tspor béhem
projektu) ~ 2 MDs na projekt

Po piepocteni s pouzitim primérnych mzdovych nakladi ekonomickym efektem jsou

uspory ve vysi ~ 25 000 K¢ na projekt.
5.15 Zména 5 - Presnéjsi razeni aktivit v procesu projektového rizeni

V nové podobé¢ procesu jednotlivé aktivity na sebe logicky navazuji a vytvati opakovatelny
postup pii fizeni projektd. Tato skuteCnost je dokumentovana v procesnim modelu s

pouzitim notace BPMN.

Razeni aktivit v procesu projektového fizeni ma dopad na téméf vsechny aspekty
rozsiten¢ho projektového trojimperativu, jelikoz ve své podstaté jednd se o samotny zptisob
fizeni projektu. Z toho diivodu 1ze obecné ocekavat, ze 1épe definovany postup fizeni pfinese
pozitivni dopady pro dimenzi Casu (projekty budou doruéeny dle planu, diky sestaveni planu
pied vykopnutim), Rozsahu (pozadavky projektu jsou sestaveny na trovni projektového
vyboru), Kvality (pravidelna zpétna vazba po kazdém sprintu), Rizika (pravidelna revize

registru rizik).
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Odhad dopadu pro tuto zménu na aspekt Zdroju je proveden kalkulaci Uspor z nutného
zaSkoleni primérného projektového tymu pro efektivni ucast na projektu s odhadem ~ 1.5

hodiny pro Skoleni kazdého pracovnika s prostorem na otazky a nasledovné dotazy ptes chat.

(4 osoby + projektovy manazer) x (1.5 hodina pro zaSkoleni)
~ 1 MD na projekt

Po piepocteni s pouzitim primérnych mzdovych nakladii ekonomickym efektem jsou

uspory ve vysi ~ 12 500 K¢ na projekt.
5.1.6 Bodové hodnoceni zmén v procesu

Ciselné hodnoceni zmén v procesu je provedeno na zékladé hodnoceni jednotlivych aspekti

rozsiten¢ho projektového trojimperativu pro

a) Puvodni proces
b) Jednotliva zlepseni

c) Soucet vSech zlepseni

Véahy pro vypocet byly stanoveny na zékladé¢ parového porovnani jednotlivych dimenzi
projektu v Saatyho matici (Tabulka 4) a jsou stanoveny na zaklad¢ vlastnich zkuSenosti ve
firmé, rozhovorli scleny projektového tymu a poznatkli ziskanych na tymovych
workshopech. Vysledek pro konkrétni podobu procesu je vyjadien jako vazeny pramér
hodnot dimenzi. Je nutno zdiraznit, ze Cas, Riziko a Zdroje jsou pro uéely této kalkulace

chédpany jako maximaliza¢ni kritéria (vyssi hodnoty jsou zadouci).

Cas Kvalita |Rozsah |UZitek |Riziko |Zdroje |Geo. primér (Véha

Cas 1 2 3 3 4 5 2.667| 0.355
Kvalita 1/2 1 3 2 2 8 1.906] 0.254
Rozsah 1/3 1/3 1 1/2 2 3 0.832 0.111
UzZitek 1/3 1/2 2 1 1/3 3 0.832 0.111
Riziko 1/4 1/2 1/2 3 1 5 0.989| 0.132
Zdroje 1/5 1/8 1/3 1/3 1/5 1 0.287| 0.038|

Suma 7.514 1

Tabulka 4: Saatyho matice pro dimenze projektu

vvvvvv

firmé je Cas (vaha 0.355), zatimco Zdroje jsou vnimany jako nejméné diilezité (vaha 0.038).
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Pivodni proces |Zména1l Zména2 Zména3 Zména4 Zména5 Sumavsech zlepsSeni
Cas 7 7 7 7 7.5 7.5 8
Kvalita 5 5 5 5 5 5.5 5.5
Rozsah 5 5 5.5 4 5 5.5 5
UZitek 3 3 3 5 3 3] 5)
Riziko 3 3.5 5 3 3.5 3.5 6.5)
Zdroje 2, 3 2.5 2.5 2.5 2.5 4.5
Vézené hodnoceni 5.11 5.21 5.45 5.24 5.37 5.56) 6.37,

Tabulka 5: Bodové hodnoceni jednotlivych podob procesu

Bodove hodnoceni (Tabulka 5) poukazuje na pfinos zmén v ramci jednotlivych dimenzi
projektu s ohledem na stanovené vahy, nebo také dilezitost, pro kazdé kritérium. Pouzita
Skéla se pohybuje od 1 (nejhorsi hodnoceni) do 10 (nejlepsi hodnoceni). Jedna se o
zjednoduSeny ndhled na implementované zmény a musi byt doplnén o piedpokladané
ekonomické uspory jednotlivych opatieni, ale do budoucna muize slouzit jako vstup pro

v

definici dals$i strategie zlepSeni procesu projektového fizeni. Z vysledkl lze stanovit, ze
V tomto piipad¢ nejvétsim prinosem pro zlepSeni procesu fizeni je zména €.5, tedy presné;jsi
fazeni aktivit v procesu projektového fizeni (celkové bodové zlepSeni o 0.45 bodu). Druhym
Vv potadi je pak zména ¢.2, tedy sledovani projektovych rizik pomoci zavedeni formalni
strategie fizeni rizik a standardizovaného registru rizik (celkové bodové zlepSeni o 0.34

bodu).

V souhrnu implementace vSech zmén zvysuje celkové bodové ohodnoceni procesu na 6.37

bodu, ve srovnani s pivodni podobu procesu je to o 1.26 bodu (25 %) vic.
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6 Zavér

Firemni proces projektového fizeni byl analyzovan na zakladé¢ studia interni dokumentace a
vlastnich zkuSenosti. Na zaklad¢ této analyzy byla sestavena tabulka SWOT, ktera
charakterizuje siln¢ a slabé stranky stavajici podoby procesu. Vyhodou piivodni podoby
procesu je jeho flexibilita a nizka nakladovost na udrzbu projektové dokumentace. Mezi
slabé stranky nalezi absence jasného navodu pro Uspésné fizeni projektu ve firmé a chybéjici
aspekty projektového fizeni jako jsou sledovani nakladi, uzitku nebo rizika. Z toho taky
plyne hrozba mozného rozdilného chapani procesu napii¢ firmou, kterd miize mit za
nasledek rozlisné piistupy v fizeni projekti. Timto byl polozen zéaklad pro navrzeni zmén
procesul.

Navrzené zmény vychdzely ze strategie WT (mini—mini), kterd je zamétena na minimalizaci
slabych stranek a hrozeb stanovenych ve SWOT analyze. Poznatky z Gvodni analyzy SWOT
byly déle doplnény o analyzu elementti metodologie fizeni zmén McKinsey 7S, ktera byla
také pouzitd pro fizeni implementace zmény v procesu. Jako ptedlohu pro novou podobu
procesu byl zvolen PRINCE2 Agile, jelikoz vhodné spojuje fizeni projektu s agilni
dodavkou produktu a také nabizi doporuceni pro Skalovatelnost procesu dle potieb firemniho
prostiedi (tzv. tailoring).

ZlepSeni procesu projektového fizeni obsahovaly néavrhy pro implementaci sledovani
projektovych nakladt, uzitku a rizik. Dale mezi né patfily detailni popis roli a presnéjsi
fazeni aktivit procesu projektového fizeni. Pro dokumentaci nové podoby procesu byl
sestaven procesni model v notaci BPMN a byly vyhotoveny piedlohy projektovych
dokument.

Novy proces byl aplikovan na pilotnim projektu migrace firemnich repozitaia kodu a
nasledné béhem polostrukturovanych rozhovoru s ¢leny projektového tymu byla sepsana
zpétna vazba. Celkové hodnotila kladné Zmény zavedené Vv nové podobé procesu byly
celkové hodnoceny kladng, ale bylo také poukdzano na nedostate¢nou nalezitelnost
dokumentace a moznost nepochopeni procesniho modelu bez dodate¢ného slovniho
vysvétleni.

Dopady zlepSeni byly hodnoceny z ekonomického hlediska tspor, které dohromady ¢ini 5,5
MDs na projekt, v pfepoctu S vyuzitim informaci o primérné mzd¢ v sektoru na ~ 85 tis. K¢.
Pfinos plynouci ze sledovani uzitku a projektovych rizik byl zvlast’ aproximovano az na 346

tis. K¢ s predpokladanym uzitkem ukazkového projektu. Efekty jednotlivych zmén procesu
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na 6 aspektd rozsifeného projektového trojimperativu byly kvantitativné hodnoceny
S pouzitim vicekriteridlni analyzy metodou bodového hodnoceni a sestavenim Saatyho
matice pro jednotliva kritéria. Vyslednym hodnocenim je zlepSeni procesu napfi¢ vSemi

Kritérii se souhrnnym relativnim zlepSenim o 25 % oproti puivodnimu stavu.

Timto byly naplnény vSechny dil¢i cile prace, a tudiz i cil hlavni — navrZeni a implementace

tailorovanych zmén procesu projektového tizeni ve spolecnosti.
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